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Introducción 


Escribir un libro siempre es un problema y supone un conflicto. Es un problema de 
responsabilidad (ha de ser de interés general y no aburrir a nadie que lo lea; ha de dar, 
pues, información significativa y aplicable). También es un conflicto de decisión (se 
desea verter toda la información de que se dispone y es imposible; hay que elegir). 
Presenta una dificultad de negociación con el entorno (supone tener el coraje de la 
autocrítica al aceptar el resultado del feedback). Y, por último, supone un acto de 
desprendimiento. Desde el momento en que se hace público, él o los autores dejan de 
poseer las palabras y las ideas que vertieron. Posiblemente éstas los abandonaron en el 
instante en el que se decidió hacerlas públicas. La vida está hecha de instantes decisivos; 
cada uno supone una negociación entre el "yo y sus circunstancias". En resumen, escribir 
un libro es una más de las aventuras de la vida; otra es la de adentrarse, como aquí 
vamos a hacer, en los laberintos de los pequeños grupos. De eso trata este texto: del "yo 
y sus circunstancias", campo existencial en el que el conflicto, la decisión, el poder, la 
negociación, etcétera, son elementos de la vida que no se pueden obviar. 


Pero la negociación no es conciliación, no es complacencia con el lector, no es 
eclecticismo. Aun cuando se cree que los mejores negociadores son aquellos que 
permanecen neutrales ante los hechos y dejan sus valores a un lado, también se sabe lo 
imposible que es semejante disociación en la práctica. Por eso, porque disociarse sólo es 
conveniente cuando es saludable para alcanzar una cierta integración psíquica que 
mantiene las defensas del sujeto, la neutralidad no es la nota dominante de este libro. 
Hay en él una o varias opciones ideológicas, argumentadas en un trabajo de construcción 
e integración de conocimientos, que es el que ha guiado la mano de las páginas que lo 
contienen. De alguna manera el libro ha sido escrito a partir de la elaboración personal, 
lenta y adquirida a lo largo de muchos años, y a través del hábito de compartir 
pensamientos e ideas con otras personas. 


Es, por tanto, deudor de muchas miradas acerca de la realidad social, que se han ido 
desarrollando sobre diversos temas que la integran: las relaciones de poder, la 
comunicación, los desarrollos más actuales en microsistemas de grupos sobre la teoría del 
conflicto y de la negociación, los roles, la toma de decisiones, etc. Y también es deudor 
de las experiencias compartidas con otras personas sobre la vida de los grupos. Sobre 
todo, con los alumnos, verdaderos protagonistas de estas páginas, con quienes se ha 
compartido gran parte de las observaciones vertidas en él, como se podrá apreciar en las 
referencias y citas en cursiva. Éstas se refieren a los cuatro cursos siguientes: 1988-1989, 
1996-1997, 1997-1998 y 2005-2006. Todo este material está recogido en la tesis doctoral 
(Zamanillo, 2002). 


Éste es el principal material empírico del texto sobre la teoría y la práctica por 
interacción en grupos pequeños. Otros trabajos de campo completan las referencias 
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empíricas del libro: la coordinación de un equipo profesional y la de intervención con un 
grupo de perceptores de rentas mínimas. Además, en el apéndice se muestra un análisis 
de una experiencia en grupos con personas sin hogar, para reafirmar la convicción de que 
otro mundo es posible en las realidades de la vida profesional si nos lanzamos a intervenir 


con grupos. 


Es deudor también de los cursos sobre el grupo operativo, la familia como sistema y 
el psicodrama; en fin de todo lo compartido con tantas personas que no pueden 
enumerarse fácilmente. ¿Cómo destacar a algunas y en qué lugar? Eso es lo difícil y 
penoso. Por ello, se deja a la imaginación del lector el sentir que tiene un lugar en este 
espacio. Muchas personas lo tienen, y lo saben, porque hemos compartido con ellos una 
gran cantidad de espacios reflexivos en los que, con toda seguridad, hemos crecido 
juntos. Por eso, este libro es el comienzo y el producto final pero incompleto, por el 
momento, de un trabajo en equipo. 


Aquí se ha pretendido abordar la complejidad de los grupos pequeños a partir de una 
mirada macroscópica hasta llegar al microsistema. Y, hablando de complejidad, debemos 
a Wagensberg nuestro acercamiento a ella. Fue su libro sobre las ideas de la complejidad 
del mundo el que se instaló en nuestra mente para ayudarnos a dar la vuelta a 
pensamientos inamovibles, cómodamente instalados, pero que ya habían salido de su 
órbita y andaban sueltos, pululando por universos mentales y páginas sin conexión 
todavía; páginas sobre el método de trabajo social, sobre el objeto de conocimiento, 
sobre el bienestar social y el trabajo social, sobre los paradigmas en trabajo social, sobre 
la teoría y la práctica, sobre la IAP en trabajo social, sobre los proyectos sociales 
carentes de contenidos teóricos, sin dirección, ni estrategias; en fin, sobre múltiples ideas 
que circulaban por ahí, de alguna forma sin unidad. 


En este lento transcurrir, el libro se ha ido dotando de alma propia, pero quizá no lo 
ha conseguido; sólo los lectores podrán valorarlo. ¿¡Y qué es eso de dotarse de alma? En 
él subyace el deseo de que permanezca vivo en la mente de quienes lo lean; ésa es la 
pretensión consciente que anida en sus páginas. Wagensberg dice, ¡y dice con eso tantas 
cosas!, que lo vivo modifica la incertidumbre y así sigue viviendo. Este libro pretende 
dotar a los lectores de un conocimiento vivo, que no es más que una sinfonía inacabada. 
Pero no está exento de cierto reduccionismo. Es inevi table; de lo contrario, no vería 
nunca la luz. En ese sentido es incompleto. Pero, y estas palabras introductorias terminan 
con Wagensberg de nuevo: en el conocer está implicado el reducir, así que, si esto es 
reduccionismo, entonces... ¡Tres hurras al reduccionismo!, dice este filósofo citando a 
Steven Wemberg (2003: 34). 


Y hay otro deseo muy fuerte: el de transmitir al lector la necesidad de intervenir en 
grupos. Porque una sociedad en donde la progresiva individualización se institucionaliza 
velozmente, no supone que no tengamos puntos en común, a pesar de nuestra ilusa 
autosuficiencia; hemos de reconocer que algo podemos hacer juntos aún. Conservando 
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nuestra individualidad. Y no sólo hemos de conservarla, sino acrecentarla, mejorarla, 
hacernos individuos conscientes, para que sepamos qué es lo que hacemos y para qué lo 
hacemos; sujetos reflexivos, sujetos de poder, capaces de construir nuestra realidad y 
nuevas realidades con otros. Individuos, como dice el matrimonio Beck, capaces de 
"forjar formas creativas nuevas y políticamente abiertas a los vínculos y las alianzas" 
(2003: 63). Este es el leitmotiv de este trabajo. 


Individualmente pero juntos, tal es la idea del título de Bauman al prólogo del libro del 
matrimonio Beck, y tal es el argumento que queremos seguir en todo el recorrido del 
texto. Ésta es también la idea que atraviesa todo este libro, idea que podemos asociar al 
concepto de "individuación conexa" de Stierlin, concepto que refleja y resume el núcleo 
de la cohesión en los grupos. 


En este sentido, la primera pregunta que hemos de plantearnos es en qué contribuye 
el trabajo social con grupos al bienestar de las personas y a la democracia. Pero, antes de 
entrar en esta línea de argumentación, se impone una aclaración: la distinción entre 
bienestar y democracia. Para Dahrendorf estos conceptos son cosas diferentes y "quien 
espere obtener ambas cosas a la vez puede acabar perdiendo las dos" (2005: 114). 


La necesidad de ampliar el estado del bienestar es algo indiscutible para Dahrendorf, 
porque mejorar significa más oportunidades para un mayor número de individuos, pero 
"las oportunidades sólo tienen sentido cuando están inscritas en las coordenadas de la 
solidaridad, la integración y la cohesión. Si la sociedad se desmorona e irrumpe la 
anomia, todas las posibilidades de elegir son aniquiladas" (2005: 153). Porque, en una 
sociedad donde impera el consumo, los pobres no sólo no interesan sino que, además, 
son inservibles y molestos. En Estados Unidos, el país que lidera el mundo libre, resalta 
Dahrendorf, en los últimos años, las familias pobres vieron reducidos sus ingresos en un 
21%, mientras que los ingresos totales del 20% más rico de la población aumentaron en 
un 22%. La redistribución del ingreso desde los más pobres a los más ricos crece a un 
ritmo que no se puede detener, y "los severos recortes en la asignación de beneficios 
realizados recientemente aumentarán de 2 a 5 millones el número de niños que crezca en 
la pobreza y multiplicarán el número de ancianos, enfermos y discapacitados que 
quedarán desprovistos de asistencia social" (2005: 141-142). 


Es, en la intersección entre democracia y bienestar, donde se inserta aquel espacio en 
el cual queremos centrar la contribución del trabajo social con grupos a la sociedad de 
nuestros días. En el bienestar, porque es innegable que el trabajo social nace y madura en 
el estado del bienestar, y aspira a hacer realidad un mundo de oportunidades e integración 
social para las personas. Pero también el trabajo social se ha comprometido con la 
democracia y, por tanto, con la integración social de todos los individuos. Por ello, se 
debe elegir la frontera, bajo el significado que ésta representa: el espacio de la diversidad 
y el mestizaje, junto con el punto de encuentro en lo común, nos ayudará a responder a 
varias cuestiones sobre la importancia del trabajo social con grupos que, a modo de 
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hipótesis de trabajo, podrían formularse de la siguiente manera: 


*El trabajo social con grupos puede ayudar a las personas a relacionarse o a 
restablecer vínculos perdidos en una sociedad en que cada vez se tiende a un mayor 
individualismo. Con este tipo de intervención se trata de paliar los efectos perversos 
de la soledad que provoca una gran incertidumbre en los individuos, sobre todo en 
aquéllos sometidos como están a tanta vulnerabilidad. Porque el trabajo social con 
grupos facilita la creación de redes de apoyo mutuo en el barrio donde se vive, 
vinculando a los individuos que viven aislados, y sus caminos biográficos están 
atravesados por las crisis. 


*En la interacción intersubjetiva las personas aprenden, unas con otras, a enfrentarse 
a los conflictos de la vida cotidiana, adquiriendo más seguridad en sí mismas; van, 
además, formando su propia identidad y van aprendiendo a rivalizar y a cooperar, a 
negociar, a tomar decisiones, a construir proyectos y a ampliar otras realidades en 
su mundo. Las cosas del "mundo" por sí mismas no pueden confirmarnos nuestra 
existencia, dice Todorov, mientras que las relaciones que mantenemos con los 
otros, el calor y el reconocimiento que recibimos, sí nos confirman. He aquí un 
magnífico argumento para la intervención con grupos. 


*Hoy estamos en un escenario que, en palabras de Norbert Elias, podemos designar 
como "la sociedad de los individuos". Esto supone que la individualización creciente 
no ha de ser sólo un mundo de personajes aislados, sometidos a los crecientes 
riesgos de la globalización, que está excluyendo a quienes más apoyo y ayuda 
necesitan. Podemos luchar para neutralizar sus consecuencias, podemos 
embarcarnos en experimentos cotidianos "donde descubriremos cosas sobre una 
nueva ética que combine la libertad personal con el compromiso con los demás". Se 
trata de ir aprendiendo a "disfrutar de la propia vida, completándola con una 
preocupación autoorganizada por los demás, y liberada de las grandes instituciones" 
(Beck y Beck, 2003: 353-354). 


Bajo la perspectiva de estas hipótesis, el trabajo social con grupos es un modelo de 
intervención que se compromete con la democracia, con una democracia que necesita 
personas emancipadas, como en su día dijo Adorno. Este libro es, en ese sentido, una 
propuesta de solidaridad libertaria; por eso el título de pedagogía ciudadana. Trata de 
transmitir un modo de aprender a vivir la ineludible individualidad junto con otros. E 
intenta ser un modo de aprender nuevas formas de vida y de hacer frente a los riesgos. 
Implica un modo de aventurarse por caminos que muchos ya han transitado, a través de 
los tiempos, pero que hoy está siendo corroído: "El otro lado de la individualización 
parece ser la corrosión y lenta desintegración de la ciudadanía". La capacidad para 
decidir en grupo hoy brilla por su ausencia y es preciso instar a las personas para 
renovarla (Beck y Beck, 2003: 25). 
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¿Qué otros propósitos hay en este texto? Proporcionar un esquema conceptual 
referencial operativo (ECRO) con una perspectiva crítica a los profesionales que deseen 
intervenir con grupos. Muchos de ellos se preguntan en qué consiste esta intervención, se 
acercan a ella con temor e inseguridad, piden habilidades y guías para enfrentarse a 
hipotéticos conflictos que puedan existir en el proceso del grupo, fantasean que el grupo 
puede ser un espacio donde se pongan de manifiesto impulsos que no puedan controlar, 
tienen miedo escénico, no confían en sus capacidades comunicativas y creen que la 
puesta en marcha de las mal denominadas "dinámicas de grupo" los ayudará a controlar 
cualquier "suceso" grupal. 


¿Cómo emprender la tarea de ordenar esta confusión?: mediante el trabajo científico. 
La ciencia, al igual que el trabajo artístico, es un intento de formalizar el caos del mundo, 
formalizarlo para hacerlo comprensible y aprehensible, para aproximarnos a él. Los 
sistemas conceptuales proporcionan elementos de análisis o ideas - que no creencias - 
para explicar lo que sucede en el grupo: los fenómenos interactivos, relacionados con el 
inconsciente grupal, la comunicación, las relaciones de poder, las dificultades de 
acoplamiento de los roles, etc. No disponer de estos instrumentos analíticos nos sume en 
el caos. Las espesas nubes de las creencias nos pueden confundir y amenazar con 
tormentas; es así como podemos naufragar. Esto es lo que puede atemorizar. De ahí la 
necesidad compulsiva de "controlar" al grupo por medio de transmisión de información o 
las llamadas "dinámicas de grupo", o el uso de muchas técnicas que, a la manera de 
"recetas", dirijan al grupo por los caminos que desea el monitor. Mas éstas, por sí 
mismas, no lo consiguen; por estar desprovistas, y aisladas, de los sistemas de ideas, y de 
los elementos de análisis necesarios para comprender e integrar el conocimiento sobre los 
procesos de los grupos. Es así como, en bastantes ocasiones, las técnicas irrumpen en 
una etapa o fase del grupo que necesitaría una intervención de reflexión-acción, o de una 
técnica adecuada al ritmo y momento grupal, o ambas a la vez. 


Y pretender "controlar" al grupo ¿qué significa?: ¿que el controlador tiene más poder 
que el grupo mismo?; ¿que el coordinador ha de apagar, con extintores inexistentes, sus 
miedos, sus incertidumbres y sus inseguridades ante la percepción de no poder regular y 
dominar todo lo que sucede en el grupo? Nada de esto es posible; todo individuo ha de 
aprender por sí mismo a negociar entre su "yo y sus circunstancias". Para ello es preciso 
despertar el deseo de ser consciente de uno mismo. Éste es el entramado fundamental del 
presente trabajo: el deseo, la decisión, la negociación, en medio de los conflictos que nos 
encontramos en el camino de la vida, las dificultades y las limitaciones, pero también las 
oportunidades y las facilidades; en fin, todas aquellas luces y sombras que se hallan entre 
el mundo y el yo son el sustrato de estas páginas. 


La pretensión de unidad en la diversidad no está lejos de la finalidad que ha inspirado 
sus ideas, y lo incompleto también; es ineludible. Dicen que un libro no se termina, se 
abandona. El lector encontrará resquicios sombreados; en efecto, contiene muchas 
dudas, sospechas e incertidumbres. Y también intuiciones quizá poco argumentadas 
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todavía. A pesar de ello, puede despertar la motivación para aventurarse por esta 
propuesta e iniciarse en el trabajo con grupos e ir creando su propio esquema referencial, 
con las sugerencias que hay en este texto. Se trata de invitar al lector a reflexionar sobre 
las dificultades y las posibilidades de transformación de la realidad social con otros, no 
sólo quienes padecen las injusticias o diversas penalidades, sino también con los 
compañeros de trabajo y/o de equipo, con los amigos, con las personas queridas en 
general. En ese sentido, el deseo de sugerir algo, en estas páginas, va más allá de la 
realidad profesional de cada uno. Invita a conversar, a pensar - porque hablar ya es 
pensar-, a compartir la vida cotidiana, a aprender juntos a vivir, mediante la práctica de la 
interacción reflexiva. 


Se trata de una invitación a ejercer una filosofía práctica a la manera platónica como 
"función ciudadana singular"; es un ejercitar la política, porque "el diálogo es la forma 
por excelencia del filosofar para quien no pretende imponer una doctrina, sino que intenta 
invitar a los demás a buscarla, mediante un aprendizaje dialéctico" (García Gual, 2006: 
15). 


Los desarrollos que contienen este trabajo se encuentran dirigidos a todos aquellos 
que sientan curiosidad por conocer un tipo de intervención con grupos, fundamentado en 
la reflexión-acción-participante. No hay exclusiones corporativas; los profesionales del 
trabajo social, en el sentido genérico, son muy numerosos; sentirse incluido dentro de 
este grupo, tan amplio, de la acción social, forma parte de la voluntad que ha conducido 
el propósito de la autora. Y por acción social se entiende aquí cualquier actividad 
transformadora de la realidad, mediante la interacción libre entre sujetos. En esa línea se 
invita también a participar de los contenidos de este texto a los profesores de Secundaria, 
quienes han de dar la materia de Educación para la Ciudadanía. Quizá su lectura les 
sugiera formas nuevas de motivar a los chicos y chicas hacia una asignatura tan 
importante para la democracia. 


La experiencia en múltiples tipos de grupos, especialmente en la docencia, avala estas 
páginas. Este método de grupos propone no contribuir más a la escisión del 
conocimiento, no añadir más fragmentación a la ya existente, en, prácticamente, todos 
los órdenes de la vida. Con este método se propone, de acuerdo con Escotet, que el 
sistema educativo, por medio de sus instituciones, promueva la convivencia 
sistematizada: integrando lo cognoscitivo con lo afectivo, la información con la 
formación, y la aplicación de la ética, para lograr así individuos educados, y no solamente 
entrenados a imitación de las demás estructuras que componen la sociedad (1992: 29). 
Pero la integración de lo cognoscitivo con lo afectivo es una meta general de estas 
intervenciones, bien se trabaje en un contexto de aula, bien en cualquier otro de la 
intervención social. 


La estructura del texto se conforma por tres partes. 
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La primera parte introduce al lector en el grupo como objeto de conocimiento y en los 
métodos de acercamiento a los fenómenos de grupo. Las teorías han sido seleccionadas, 
de entre las muchas existentes, primando un criterio de coherencia con los conceptos que 
a éstas le dan una identidad, forjada tras largos años de reconocimiento en la comunidad 
científica. En ellas se combinan tres niveles teóricos: desde las teorías universales, cuyo 
grado de abstracción es notorio, hasta las teorías operativas o de la intervención, pasando 
por las teorías intermedias. Estas teorías han sido elegidas primando lo que se decía antes 
con Carlos García Gual: no hay en ellas una pretensión de imponer una doctrina, son 
aproximaciones a una realidad que ha de ser explicada, y estas teorías son su sostén o, 
más bien, una puerta de entrada, para invitar a los demás a buscar otras explicaciones, 
mediante un aprendizaje dialéctico. Lo que pretende demostrar este texto es que, sin 
teorías, es difícil, si no imposible, acercarnos a la realidad como siempre han pretendido 
los profesionales del trabajo social. Y no hay que engañarse: tampoco existen teorías 
inconscientes, como bien señala Félix Ovejero. "En el pensamiento, lo que es germen no 
es; lo que no está escrito negro sobre blanco no está. Lo que caracteriza a las teorías es 
que están escritas, formuladas explícitamente" (2006: 54). La escasez de bibliografía 
sobre trabajo social en general y, en particular, con grupos, avala estas afirmaciones. 


La segunda parte se adentra en los principales elementos de análisis para estudiar el 
proceso de los grupos. Son las relaciones de poder, sus trampas, sus limitaciones, y 
también sus posibilidades, las que inician el primer tema. La autonomía y la dependencia 
del sujeto, los procesos de la comunicación en el grupo, sus obstáculos, la tensión 
dependencia/independencia de los miembros de un grupo y la diferenciación del sí mismo 
por medio de la comunicación completan esta parte más general de la vida de los grupos. 


En esta parte hay también unos temas más específicos, referidos a los fenómenos 
grupales, descritos por muchos autores y estudiosos de los grupos pequeños, tales como 
los roles grupales, las actitudes de los miembros del grupo y los mecanismos de defensa, 
el proceso grupal y sus fases, las normas, los objetivos en el grupo y la relación entre 
ambos elementos del sistema grupal, así como el conflicto grupal, la adopción de 
decisiones y la negociación. 


La tercera parte, con el título de "Escenarios de la acción", comienza con un análisis 
sobre el marco institucional de las organizaciones de servicios sociales, algunas teorías 
que las explican y los profesionales y los equipos en estas organizaciones. Se inicia esta 
parte con meditaciones sobre la técnica donde se obvia intencionalmente la relación 
descriptiva de las técnicas que acompañan a los procesos de grupo, porque hay 
innumerables libros dedicados a esta cuestión. En su lugar, se introducen reflexiones 
sobre las técnicas con el propósito deliberado de llevar al lector a aprehender la técnica 
como un proceso que ha de ser insertado dentro de la epistemología que se elija para 
llevar a cabo cualquier intervención. Este libro, pues, no es, ni pretende ser, un libro de 
técnicas de intervención en grupos; éste es el primer aviso a quienes se adentren en estas 
tierras pantanosas e ignotas del trabajo social con grupos. Se reflexiona también sobre los 
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recursos profesionales en la intervención con grupos: la coordinación, la obser vación y la 
supervisión profesional, como elementos sumamente importantes de estos escenarios. 
Además, un trabajo de campo realizado con personas dependientes de las rentas mínimas 
de inserción completa el capítulo 13. 


La intervención con grupos y con comunidades y la dimensión de lo individual en 
estos ámbitos de intervención cierra el texto que se presenta con la intención de sugerir y 
abrirse a los nuevos escenarios de nuestros días. Un tipo de intervención con grupos, en 
el apéndice, es un trabajo correalizado con la becaria Ruth Kochen, con un grupo de 
"personas sin hogar". Se trata de una evaluación, a la luz de algunos aportes teóricos, y 
sus respectivas técnicas, con el fin de aplicar el esquema conceptual referencial operativo 
propuesto en estas páginas a una experiencia concreta. 


En resumen, este texto pretende aportar uno o varios caminos para intervenir, uno o 
varios sistemas de ideas inspiradores de las técnicas, una o varias vías analíticas de las 
relaciones intersubjetivas como aproximaciones a la vida de los grupos, a algunas de las 
distintas formas de relación que adquieren los individuos en sus entramados, con sus 
seguridades, torpezas, tímidos y a veces inciertos pasos de atracción y rechazo al mundo 
de los grupos y sus complejidades. Porque el grupo es un "mundo" y este mundo, como 
dice Pablo Palazuelo, "es como un tejido cuya trama es dinámica: que vive, que se 
transforma continuamente, porque piensa" (1998: 75). 
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Parte l 


Epistemología. 
El grupo como objeto de investigación 
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Bases para un nuevo campo 
del conocimiento 


El espacio que ocupa hoy la sociopsicología en el conocimiento de las ciencias sociales es 
más una construcción en proceso de elaboración que una disciplina desarrollada. Dicho 
de otro modo: asistimos a un ámbito que está emergiendo entre las fronteras de la 
especialización, que puede ser reconocido hoy como un conocimiento en proceso de 
desarrollo, para ser aplicado a cualquier campo concreto, como la salud, el consumo, 
trabajo, etc. En el campo que nos ocupa en este texto, se trata de un proceso de 
construcción de un objeto de estudio, que persigue explicar determinados fenómenos 
intersubjetivos, implicados en las vinculaciones sociales en las que se encuentran los 
individuos. En otros términos, nos referirnos a "la sociedad de los individuos", haciendo 
alusión al título de la obra de Norbert Elias. Bien es cierto que el término más conocido 
es el de psicosociología que se refiere a la disciplina que ha estudiado con bastante 
profundidad los grupos pequeños, y en el que está implicada la disciplina de psicología 
social, pero eso no excluye que, en un afán constructivista, le demos la vuelta en esta 
materia que se va a estudiar: Intervención social con grupos. 


Por ello, en primer lugar, se ha de responder al lector qué significado damos al 
concepto de sociopsicología, como marco amplio para el trabajo social con grupos, y por 
qué hemos elegido introducir el primer tema dentro de este marco. Claro está que, como 
se puede hablar indistintamente de "sociopsicología" o "psicosociología", la elección de 
uno u otro término va a depender, de alguna manera, más de la formación de quien dicte 
la materia y, por tanto, del acento que se ponga en uno de los dos polos que conforman 
la unidad individuo-sociedad, que de la formalización reglada de esta disciplina, hoy tan 
inmadura. 


1.1. La construcción de la sociopsicología 


Mas esta última razón referida en la introducción puede resultar autorreferencial. Por 
ello, otras razones más importantes se suman a ésta, razones que tratan de reforzar y 
profundizar en el marco en el que se inscribe este análisis. Éstas son, en orden de menor 
a mayor importancia, las siguientes: 


«Dos, entre otras, de las disciplinas más importantes de la carrera de trabajo social son 
la sociología y la psicología indistintamente. Si a ello se suma que los estudiantes 
tienen, por el momento, dos asignaturas con contenidos psicosociológicos: 
Psicología Social y Psicología de los Grupos, creemos que es necesario dotar a esta 
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materia de un contenido fundamentalmente sociopsicológico, para implicarla 
también con la sociología. 


*Además, todavía con excesiva frecuencia, se pone el acento en los factores 
psicológicos de los individuos: los llamados "desórdenes de conducta”, o aspectos 
psicológicos de la conducta que influyen en la sociedad. De esta forma se toma la 
cuestión de una manera lineal y determinista, como si la conducta social estuviera 
causada por individuos anómicos, tesis funcionalista que es necesario ir 
abandonando, en la medida en que diversos paradigmas de la modernidad aparecen 
contestando esta concepción. 


*La distinción es importante porque el trabajo social no es tanto, como se ha venido 
considerando, una disciplina de encrucijada entre las dos disciplinas básicas - 
psicología y sociología-. El trabajo social está construyendo, desde hace mucho 
tiempo, su mundo disciplinar en el sistema constituido por el individuo y su 
situación, campo ya definido por Mary Richmond desde el año 1922. El trabajo 
social tiene en cuenta, pues, las vinculaciones del individuo con el sistema social. Y 
ésta es una de sus grandes vigas epistemológicas. Y, si en sus comienzos fue del 
campo clínico y psicológico del que tomó sus primeras experiencias, no fue menos 
del campo sociológico y comunitario donde se nutrió. La fragmentación de las 
disciplinas ha contribuido a acentuar, ora una dimensión - la individual-, ora otra - la 
sociológica. 


«De la misma manera que la sociología concibió la sociedad como algo objetivo y 
dado, preexistente al sujeto, la psicología concibió también, de alguna forma, al 
sujeto, y sus diferentes formas de manifestarse, como algo diferente de la sociedad. 
Hoy, la concepción de una sociología que tiene en cuenta al sujeto, y de una 
psicología que tiene en cuenta a la sociedad, es absolutamente necesaria. 


Se trae aquí la concepción de Morin para la sociología con el fin de sostener lo que se 
viene diciendo: existe una sociología científica que pretende aislar los objetos de estudio 
en determinaciones exteriores que guían las acciones de los individuos, o de los grupos, 
de una forma lineal, sin concebir los problemas de autonomía o la responsabilidad de los 
actores. Aquel que pase a concebir una sociología impli cada con los problemas de los 
individuos se verá a sí mismo como un individuo entre individuos, verá a actores 
responsables e irresponsables, personas animadas por impulsos éticos; "denunciará el mal 
y adoptará el bien, en definitiva, pasará, sin traba, de una visión sociológica en la que se 
pierde todo rostro humano a una visión que tenga rostros humanos..." (1995: 24). 


Este deseo de refundición se encuentra también en algunos desarrollos de la 
psicología, especialmente de la psicología social. Pero, a pesar de que toda la literatura 
científica de la psicología social reconoce al individuo como integrante de un sistema 
social, la fragmentación sigue nutriendo los estudios tradicionales en diversos objetos de 
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estudio aislados, tales como liderazgo, roles, poder, etc., como si se tratara de entidades 
abstractas con identidad propia. No obstante, son numerosas las escuelas que hoy, 
gracias, en muchos casos, al marco teórico de la teoría de sistemas, están haciendo 
desarrollos psicosociológicos muy interesantes. Se destaca, entre estas escuelas, la de 
Psicología Social de Pichon-Riviére de Buenos Aires, por dedicarse a la materia 
específica de grupos. 


1.2. Individuo y sociedad: problemas epistemológicos 


¿Cuáles son los problemas epistemológicos que se derivan de esta concepción 
dicotómica? Algunos se han mencionado al citar, con la sociología, a Morin. Por parte de 
la psicología, Bleger, discípulo de Pichon-Riviére, e importante figura del psicoanálisis 
argentino, dice al respecto: "La concepción del hombre aislado es uno de los supuestos 
muy enraizados en nuestra cultura y en la literatura científica. Se piensa en él como un 
ser que asimila con esfuerzo y gradualmente la necesidad de relacionarse con otros 
individuos". Uno de los errores conceptuales, y metodológicos, más serios en el que 
incurre el campo de la psicología, por derivación del error filosófico correspondiente, 
consiste en estudiar al ser humano como determinado, aislado de las situaciones reales, 
históricas y presentes, en las que transcurre su vida, se forma su personalidad y se 
establecen sus relaciones de todo tipo. Así resulta que, cuanto más abstracto es el 
hombre que se estudia, más idénticas resultan todas sus características y más fijas, 
eternas e inmutables las categorías que se elaboran. La abstracción conduce tanto a la 
concepción del hombre aislado como a la del hombre natural, descartando las variantes 
sociales y culturales como agregados no sustanciales del ser humano. Las consecuencias 
de esta concepción se encuentran en las generalizaciones, conclusiones erróneas, 
conceptos y nociones estériles. Además de que, como señala Foucault, si tratamos de los 
hombres, la abstracción no es solamente un error intelectual cuya trascendencia más 
inmediata se observa en la ideología y, por tanto, en el campo científico, sino también 
trasciende al campo político y social, como instrumento de dominio y control (Bleger, 
1996: 23-24). 


El problema, para Bleger, de la dualidad individuo-sociedad reside en que, si tomamos 
al individuo como ente aislado y abstracto, consideramos que éste tiene que sacrificar 
unas tendencias individuales, por incompatibles con las normas socia les y la organización 
social, mientras que, por el contrario, si acentuamos la sociedad como algo preexistente, 
la "salvamos" en su organización presente, considerando malo y animal al hombre, 
atribuyéndole a este último todos los desastres de nuestra organización social. Estos 
supuestos, sigue diciendo Bleger, tienden a ocultar el componente irracional de la 
organización social, adjudicando al ser humano una primitiva organización animal; se 
trata así de salvar una contradicción muy profunda que se halla implícita en la misma 
estructura social y se refleja en el ser humano social e individualmente considerado. 


Ésta es la concepción más compleja que pretende estudiar un trabajo social de 
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enfoque crítico para evitar la culpabilización del individuo en que incurrieron los primeros 
trabajadores sociales, o la tesis progresista de la reconceptualización (que presentaba a la 
sociedad como la productora de los males del individuo). Así, en el caso de la 
delincuencia, la guerra o la prostitución, el problema residirá, como dice Bleger, "en que 
la misma sociedad que reprime y prohibe la delincuencia y la prostitución, y rechaza las 
guerras tiene contradictoriamente en su seno los elementos causales de las mismas, en 
forma de componentes sociales no dominados" (1996: 23-24). 


Teniendo en cuenta que la dicotomía individuo-sociedad es una representación que 
supone una falsa oposición, de la que están impregnadas la sociología y la psicología 
tanto como otros campos de las ciencias, esta materia se va a situar en el marco 
siguiente: no podemos considerar que el individuo se encuentre distorsionado o 
coaccionado por la organización social. Individuo y sociedad forman un sistema en una 
relación dialógica en la que no se puede comprender la una sin la otra. En otras palabras, 
el individuo no gira dentro de sí mismo como si fuera un ser indivisible y autosuficiente, 
sino que está en diálogo con el mundo. Se trata, pues, de un diálogo entre dos mundos - 
la psique y el mundo - que constituyen una unidad polar coexistencial, y en la que ambos 
se hallan interrelacionados y comunicados y, por tanto, en influencia mutua. 


Así pues, la sociopsicología se pregunta por lo que psíquicamente se desarrolla en las 
formas y normas de convivencia. Esto quiere decir que las principales preguntas que se 
plantea esta materia son: ¿cómo percibe el individuo las circunstancias sociales y cómo 
éstas determinan su conducta? y ¿cómo los individuos ejercen un efecto modificador 
sobre la vida en común? 


Por tanto, y según esta concepción vincular (Elias, Bleger, Bateson, Todorov, Morin 
y otros), toda la conducta de los individuos es un vínculo con otros, es una relación 
interpersonal, es un vínculo humano. Todos estamos relacionados por nuestras distintas 
perspectivas, educación, vivencias, organización social y política, lealtad a un grupo, 
afiliaciones, ideologías, intereses de clase y afinidades temperamentales e 
identificaciones. Y relacionados implica que estamos tanto unidos como separados por 
todas estas cosas. Porque, en las organizaciones vinculares, hay también fricciones que 
se interponen entre nosotros, que nos producen conflictos, contradicciones, 
ambivalencias, perturbaciones. 


Para Norbert Elias, los principales problemas epistemológicos comienzan en el 
momento en que la reflexión sobre uno mismo se hace desde un estadio, en el que se es 
consciente de uno mismo como alguien situado frente a otros, entendidos como objetos y 
de los que, a menudo, nos separa un abismo infranqueable. 


Hablamos en términos de "la persona" y "su medio" cuando hablamos de "el niño" y 
"su familia", sin apercibirnos de que la persona es parte integrante de ese mismo medio. 
El niño no existe sino como parte de esa familia, y la familia sería cuantitativa y 
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cualitativamente distinta sin ese niño. 


Así, sigue diciendo Elias, el problema reside en que nuestro lenguaje y nuestros 
conceptos están configurados de tal forma que todo lo que queda fuera de uno mismo, 
de la persona individual, tiene el carácter de objeto estático, objeto del mismo tipo que 
las rocas, los árboles o las casas. Ésta es la representación que tenemos acerca de 
conceptos como la comunidad, la familia, la escuela, etc. Contribuimos con el lenguaje a 
su cosificación. 


Son, pues, cuatro las características de este fenómeno que contribuyen a la 
perpetuación de los problemas epistemológicos que se presentan para enfrentarse a 
cualquier objeto de estudio que se encuentre en las lindes de lo psicológico y lo 
sociológico. 


-Todo lo que no está en uno está fuera de uno. 

-La separación entre ambos elementos se sitúa "frente a" no "con a". 
-Los otros son objetos. 

-Son objetos estáticos. 


De esta forma, el concepto de individuo es utilizado como si designara a un adulto sin 
relaciones con nadie, centrado en sí mismo, completamente solo, que, además, nunca fue 
niño. El individuo se convierte así en una experiencia que hace aparecer a los hombres, y 
mujeres, como si su mismidad existiera, de alguna forma, en su propia interioridad, y 
como si esa interioridad estuviese separada por una muralla invisible de todo lo que 
queda fuera del denominado mundo exterior. Para Elias, si nos representáramos la 
dualidad individuo-sociedad como un proceso, es decir, algo más adecuado a la realidad, 
esa otra concepción disociada devendría en mito; la consideraríamos ya una creencia en 
estado precientífico, no un concepto teórico a efectos de estudio, o investigación 
rigurosa. 


Como añadidura al lenguaje, Elias hace unas observaciones al uso de los pronombres 
muy interesantes, por cuanto no es frecuente detenerse a pensar en cuestiones que se 
consideran obvias. De esta manera Elias nos introduce en la reflexión de las llamadas 
obviedades para desvelarnos los tules que recubren muchos aspectos de la vida cotidiana, 
que damos por sentados y no lo están tanto. Los pronombres expresan la vinculación 
más elemental de toda persona con las demás. Sin embargo, al concepto de "yo" le 
damos ese significado de nuestra mismidad, algo que parece que poseemos, aunque bien 
es verdad que además señala, en el conjunto de la serie, la posición específica de la 
comunicación en sus mutuas relaciones. Porque no hay "yo" sin "tú" (1990). 
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William James, por su parte, dice que "son innumerables las clases de conexión que 
las cosas especiales tienen con otras también especiales y que el ensemble o con junto de 
cualquiera de estas conexiones forma una especie de 'sistema' mediante el cual las cosas 
se relacionan" (James, 1975: 112). Para este filósofo del pragmatismo americano, es 
evidente que en el mundo existen múltiples líneas de influencia, mediante las cuales las 
cosas se mantienen en cohesión, una idea quizá precursora del análisis sistémico. 


Siguiendo en la línea del pragamatismo, y más en concreto en el interaccionismo 
simbólico, encontramos que el "sí mismo" es la forma reflexiva de la experiencia del 
sujeto humano, y se construye en el proceso de la interacción social, constituido por los 
otros significativos, en un contexto intersubjetivo. La característica principal del self es 
ser un sujeto social que sólo adquiere autoconciencia en la medida en que incorpore a sí 
mismo al "otro generalizado". 


El mérito que se le atribuye hoy a Mead es el de haber vencido los obstáculos 
epistemológicos que impedían la concepción "sistémica" de estos dos elementos: el 
individuo y la sociedad. Sin embargo, Mead no logra encontrar el término adecuado para 
expresar esa unidad. Plantea la imperfección de nuestro aparato de conocimiento, al no 
tener categoría que la designe. Pero, nos dice, el hecho de explicarnos en términos de 
dualidad (espíritu-cuerpo, sociedad-organismo) no quiere decir que exista así en la 
realidad, o haya alguna lógica que lo sostenga (1982: 213-218). 


Mead trata el concepto de interrelación con tal fuerza que llega incluso a afirmar que 
la persona no existe si no es en el proceso de desarrollo del individuo con los otros, 
donde tiene lugar la experiencia. Así, el individuo se experimenta a sí mismo, no 
directamente, es decir, no por medio de su propia conciencia, sino por medio de los 
puntos de vista particulares de los otros miembros del grupo social. 


La impresión que nos produce este espejo es de tal forma experimentada que 
seguimos las palabras y los gestos de las otras personas viendo el efecto y la reacción que 
nos provocan, lo cual cambia nuestra acción, dependiendo de su aceptación o réplica. Es 
así como controlamos el proceso, y lo que explica la experiencia común que significa 
conocernos a través de los otros. La siguiente afirmación del autor resume claramente su 
concepción del sentido de la unidad individuo-sociedad: "La persona, en cuanto que 
puede ser un objeto para sí, es esencialmente una estructura social y surge en la 
experiencia social" (1982: 172). 


También, hemos de preguntarnos con Bateson, representante destacado de la teoría 
sistémica: ¿qué limita las unidades, qué limita las "cosas", y, sobre todo - si es que algo lo 
hace-, al sí mismo? 


¿Existe alguna línea o alguna especie de bolsa de la cual podamos decir que 
"dentro" de esa línea o interfase estoy "yo", y "fuera" está el ambiente o alguna 
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otra persona? ¿Con qué derecho establecemos estas distinciones? [...]. El 
aprendizaje de los contextos de la vida es una cuestión que debe ser examinada, 
no internamente, sino como relación externa entre dos seres. Y una relación es 
siempre un producto de doble descripción. 


Es correcto (y constituye un gran avance) comenzar a pensar en los dos 
bandos que participan en la interacción como dos ojos, cada uno de los cuales da 
una visión binocular en profundidad. Esta doble visión es la relación. 


La relación no es interior a la persona individual. No tiene sentido hablar de 
"dependencia", "agresividad", "orgullo", etc.; todas estas palabras tienen su raíz 
en lo que ocurre entre personas, no en tal-o-cual-cosa presuntamente situada 
dentro de una persona (Bateson, 1980: 117-119). 


¿Y, si adentrándose en el libro sobre La vida en común, de Todorov, encontramos 
que estas representaciones, manifestadas en este modo de hablar, que constituyen un 
serio problema epistemológico, tienen sus orígenes en la filosofía? Todorov estudia las 
tradiciones antisociales desde una perspectiva antropológica, esto es, distinguiéndola de la 
antropología filosófica, lo que la constituye como una disciplina concreta y general. Así, 
la antropología general posee como objeto de estudio empírico al ser humano, y no se 
limita sólo a un examen de los principios y de las posibilidades o imposibilidades del 
conocimiento, sino que se nutre de las observaciones de la conducta y de las 
descripciones que se encuentran en las ciencias humanas (1995: 10). 


En ese libro, Todorov afirma que le interesa hablar del lugar de la sociedad en el 
hombre, no al contrario, del hombre en la sociedad, como se ha hecho comúnmente. Le 
interesa conocer cuáles son las consecuencias de reconocer que no existe un yo sin un tú, 
a través de las obras de diversos autores, elegidos cuidadosamente, así como de la 
literatura. Parte de la hipótesis de que en la literatura científica se ha exaltado el retiro a la 
soledad y la autosuficiencia, como el ideal del sujeto. Ésta es la concepción individualista 
que todavía subyace a nuestras representaciones de la vida humana. 


Según la tesis de Todorov, Rousseau fue el primero en formular una nueva 
concepción del hombre como un ser que necesita de los otros. Su mérito, dice, fue el de 
reconocer que los hombres sienten la necesidad de atraer la mirada de los otros, y que 
esta necesidad de ser considerados nos hace sentirnos complementarios y necesarios para 
nuestra complétude. Esto "significa que tenemos una necesidad imperiosa de los otros, 
no para satisfacer nuestra vanidad sino porque, marcados por una incomplétude original, 
les debemos nuestra existencia misma" (1995: 51). Smith sigue en la línea de Rousseau y 
reafirma sus ideas sobre la sociabilidad, al concebir que la ausencia de consideración es el 
peor de todos los males que podamos sufrir: la necesidad de ser mirado es la verdad de 
todas las necesidades y es lo que principalmente hace que las personas busquen la 
riqueza y huyan de la indigencia. Por su parte, Hegel destaca el deseo en el centro del 
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anthropos y, más concretamente, el deseo de reconocimiento, como un valor sinónimo 
de aprobación y elogio. Este deseo genera lucha de por vida, porque, para hacerse 
reconocer, es necesario imponerse, lo que da como resultado una lucha constante de 
poder (1995: 37). 


Para terminar con los problemas epistemológicos sobre la dicotomía individuo y 
sociedad, conviene seguir el planteamiento que da Todorov a esta importante cuestión: es 
preciso explicar la ceguera que impidió a las grandes tradiciones filosóficas aceptar 
hechos tan evidentes como los citados, depositando en su mirada sólo aquello que 
contenía aspectos parciales del ser humano. Para ello se pregunta: 


-¿Por qué imaginar a un ser solitario, a quien nunca se tuvo y nunca se tendrá 
ACCESO? => 2 == .---- 


-¿Por qué tomar en consideración sólo las relaciones de rivalidad, por ende de 
semejanza, entre los hombres e ignorar las de contigúidad y de complementariedad? 


Para el autor, quienes han relatado estas ideas son los hombres, no las mujeres; son 
relatos especulativos que no requieren ninguna observación. El origen del individuo, el 
nacimiento y la primera infancia es un universo que ha pertenecido durante siglos a las 
mujeres, y éstas tenían vedada la posibilidad de relatar lo que observaban de una manera 
directa. La razón puede encontrarse también en que existe una cierta atracción por las 
explicaciones simples en varias disciplinas, no sólo en esta en la que nos hallamos. Por 
otra parte, se confunden con frecuencia las categorías psíquicas con las políticas. 


Nuestro apego a la igualdad como ideal político hace que proyectemos su 
modelo sobre la realidad social misma. Por consiguiente, cuando admitimos que 
es imposible evitar las relaciones sociales, las reducimos a aquellas que 
presuponen la igualdad: la rivalidad, la imitación; inconscientemente vemos la 
sociedad a imagen y semejanza de la democracia, tal y como era tratada en los 
escritos de sus primeros críticos: un combate incesante entre rivales no 
jerarquizados [...]. Pero una sociedad cualquiera, incluso una sociedad 
democrática, implica tantas, si no más, relaciones desiguales (jerárquicas) como 
igualitarias (1995: 71-73). 


Y, además, añade, la vida en sociedad no es una elección; somos siempre sociales, 
pero esto es muy diferente de desear determinados grados de soledad. En la soledad no 
dejamos de comunicarnos con nuestros semejantes; la soledad es sólo una forma de 
relacionarse. Por último, hoy la psiquiatría, de la mano de la sistémica, aparece 
estudiando los fallos en el reconocimiento con diversas implicaciones para los procesos 
de identidad de la persona. Destacamos aquí, adelantándonos al tema correspondiente del 
capítulo sobre la comunicación, dos de los fallos humanos fundamentales: la falta de 
confirmación y la negación del otro o falta de reconocimiento. 
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1.3. El trabajo social y la sociopsicología 


El término que nos ha interesado destacar desde el principio es el de "vinculaciones”. En 
este apartado interesa señalar cómo ese término está siempre presente en trabajo social, 
de una forma u otra. Es la interdependencia, entre lo individual y lo social, lo que 
caracteriza al trabajo social o, dicho en términos muy frecuentes, en la disciplina: el 
individuo en su situación. Ésta es la cuestión que se viene analizando en este capítulo, al 
hablar del individuo y la sociedad como una disociación siempre perenne en la historia 
del pensamiento filosófico, sociológico y psicológico tradicionales. 


Se sabe que, del estudio que realizó Bowers en 1950 sobre 30 definiciones del objeto 
de trabajo social, concluye que éste, y más en concreto en el trabajo social de casos, no 
es sólo el individuo desajustado o enfermo, sino "cualquier persona cuyo ajuste a todo o 
a cualquier parte de su ambiente físico, social o cultural puede ser resuelto más 
satisfactoriamente a través de la competencia profesional" (Hill, 1982: 52). Resume así el 
objeto en "el ser humano en su situación total". 


Para David Kaplan, "el concepto de situación como un aspecto de los problemas 
humanos no es una idea nueva en el trabajo social". A este respecto dice que "Ada 
E.Shepield, en 1937, decía que el individuo enfrentado con un problema de situación era 
la apropiada "unidad de atención' en el trabajo social, ya que el concepto de 'situación' 
designa el tratamiento de la unidad como un "segmento de la experiencia' y no solamente 
al individuo" (1971: 197). En esta cita se entiende que individuo y experiencia vital 
forman una unidad imposible de separar. El individuo solo, como ser "desajustado" 
socialmente, no tendría, pues, ningún significado en una intervención social integral. 


Este concepto de situación, definido en trabajo social muy a comienzos de siglo por la 
herencia del pragmatismo de Dewey y del interaccionismo simbólico de Mead, que porta 
Mary Richmond, está en la línea de la más avanzada psicología, que concibe al sujeto, 
no sólo atravesado por factores intrapsíquicos, sino también situacionales. Así se expresa 
Bleger al respecto: "Las cualidades de un ser humano derivan siempre de su relación con 
el conjunto de condiciones totales y reales. El conjunto de elementos, hechos, relaciones 
y condiciones, constituye lo que se denomina situación, que cubre siempre una fase o un 
cierto período, un tiempo" (Bleger, 1996: 40). 


En esta línea pues, para Mary Richmond, el servicio social de casos individuales es el 
conjunto de métodos que desarrollan la personalidad reajustando consciente e 
individualmente el hombre a su medio. 


¿Cómo propone la autora que se lleve a cabo este ajuste? Es la clasificación de los 


tipos de intervención profesional agrupados en las "comprensiones” y las "acciones" la 
que nos va a proporcionar esa especifidad, a saber: 
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-Comprensión de la individualidad y de las características personales. 
-Comprensión de los recursos, de los peligros y de las influencias del medio social. 
-Acción directa de la mentalidad del asistente social sobre la de su cliente. 

-Acción indirecta ejercida sobre el medio social, 


En los términos que estamos hablando, al término "ajuste" podemos llamarlo 
"vinculación del individuo a su medio". En ese sentido, son numerosas las alusiones que 
hace Mary Richmond a términos que tienen un significado de vínculo social; por 
ejemplo, el de simpatía o simpatía imaginativa, en el sentido de la aptitud para ver el 
mundo con los mismos ojos que el otro o con la capacidad para despertar en el otro lo 
que necesita para sí mismo. No se extiende la autora en conceptuar el término, mas es 
fácil observar, en sus numerosos ejemplos de casos prácticos llevados a cabo por 
asistentes sociales, cómo se opera la acción simpática: establecimiento de lazos de 
amistad; numerosas visitas efectuadas a cualquier hora del día o noche; honestidad y 
sinceridad en las explicaciones dadas al cliente; acierto en la dirección de un caso, debido 
al don de la simpatía; la comprensión experimentada y la clarividencia; etc. (Bleger, 1996: 
69). 


Pasemos ahora a analizar la relación profesional en estos primeros autores. El énfasis 
puesto en las relaciones con los clientes está presente en toda la literatura del case work 
(esto puede observarse en la frecuencia y repetición de términos como paciencia, 
perseverancia, amor, compasión, simpatía, etc.). La técnica de las relaciones va 
adquiriendo cada vez mayor grado de sistematización, al recibir las influencias de la 
literatura psicoanalítica y la experiencia profesional, que va acumulándose. Los autores 
de esta corriente de pensamiento presuponen que los problemas que presenta el individuo 
se deben a una disociación entre éste y su medio. Por tanto, para que la persona pueda 
hacer frente a su deterioro, precisa de un modelo que le sirva de referencia, papel este 
que ha de ser interpretado por el trabajador social, en su relación con el cliente, y ello, 
además de la acción indirecta que debe ejercer sobre el ambiente del individuo, para que 
éste pueda emprender su camino de adaptación. Es la fuerza del vínculo como algo 
terapéutico lo que tratan de destacar. 


Por ejemplo, Gordon Hamilton opina que "el trabajo social como método, a menudo 
no intenta la reconstrucción total de la personalidad, como tampoco intenta la 
reorganización total del medio ambiente, sino que, mediante consejo directo e influencias 
terapéuticas, y aligerando las presiones del medio ambiente, hace posible la modificación 
de las actitudes y del comportamiento". 


Así dice que las relaciones profesionales contribuyen a que la gente aprenda a 
ayudarse a sí misma, si el cliente se siente aceptado, si se le reconocen sus necesidades, 
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si se respeta su derecho para manejar sus propios asuntos, si no se le permite desgastar 
sus energías en justificarse a sí mismo, si la relación está basada en sentimientos 
positivos y, en fin, si se construye una relación estimulante. Ahora bien, la relación tiene 
como finalidad ser útil al cliente; por tanto, el trabajador social deberá conocerse a sí 
mismo para evitar caer en actitudes moralistas o coercitivas, y para no proyectar sus 
propias dificultades en las personas a quienes ayuda, porque, "para aprender a 
diagnosticar, se necesita entender no solamente los sentimientos del cliente, sino también 
los nuestros, que son distintos a los de él" (Hamilton, 1982: 16-50). 


Aquí nos encontramos ante la perspectiva bidireccional o, en palabras de Bateson, 
"una relación es siempre un producto de doble descripción”. Mas observemos que 
también la autora propone la autoobservación del profesional para reconocer sus 
mecanismos de defensa que pueden poner obstáculos a la relación de ayuda. 


La relación profesional es para otra autora clásica "el instrumento fundamental" del 
proceso del case work (Perlman, 1960). Tomando como referencia la relación materno- 
filial como alimento principal del ser humano, desarrolla toda una concepción en torno a 
las relaciones profesionales que constituye el eje central de la resolución del problema de 
la persona. Por supuesto que no se trata de un encuentro amistoso o relación fraternal, 
dice. Es una relación que debe apoyarse en un "propósito reconocido por ambos 
participantes", que debe contener un elemento de "autoridad" basado en los 
conocimientos que el profesional posee y en el "aprecio y respeto" que muestra al 
individuo. De esta forma, la persona podrá afirmar y fortalecer su personalidad. 


La atención, pues, debe centrarse en la interacción entre el individuo y su situación. 
Se resuelve, así, el problema de la disociación entre factores ambientales o individuales, y 
se renuncia a la identificación del objeto de trabajo social, únicamente para aquellos 
casos de patologías sociales o individuos anómicos. Se trata de estudiar, en palabras de 
Bleger (1996), el "mundo perceptible" del sujeto, es decir, todo lo que él recoge o percibe 
del mundo exterior. 


Asimismo, se enfoca la atención hacia los problemas reactivos del individuo, 
cualquiera que éstos sean, es decir, las reacciones o experiencias de la vida a "cambios 
desfavorables en las condiciones que precipitan el problema para el individuo [...]. Las 
depresiones económicas, guerras, muertes y enfermedades graves son ejemplos de 
condiciones desfavorables, que precipitan los problemas ambientales en los individuos" 
(Kaplan, 1971: 198-205). 


Así pues, el objeto de la disciplina, hasta este momento, varió entre las categorías 
mencionadas: individuo, bien "desajustado o anómico" o cualquier individuo que 
presentara un problema social cualquiera, o bien una situación de carencia social... o 
problema situacional de la persona. 
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Pero el área latinoamericana contestó desde el llamado "movimiento de 
reconceptualización”, en la década de los sesenta, que la situación que vive el ser 
humano no puede definirse como un problema cualquiera de inadaptación, puesto que se 
trata de una tensión en la que coexisten individuo y situación, como opuestos que 
dependen entre sí, en constante dialéctica (un individuo coaccionado a vivir en una 
sociedad que provoca situaciones de opresión, desigualdad y, por tanto, de injusticia); es 
la sociedad la que ha de ser transformada. Encontramos aquí una posición que, en sus 
tiempos, fue considerada progresista desde una perspectiva marxista, en la que se pone el 
acento en lo externo, esto es, un ambiente social destructor para las fuerzas innatas del 
individuo, que son en sí mismas buenas. Según esta concepción, lo interior al sujeto es 
bueno; lo exterior es malo. 


De esta forma, los trabajadores sociales del continente suramericano cuestionaron la 
función básica de la profesión, a saber: la adaptación del individuo a su medio. El 
supuesto del que partieron estos profesionales es el siguiente: la función del trabajador 
social no puede ser la de adaptar al hombre a un medio que muchas veces es hostil, "a un 
orden social que mantiene situaciones de desigualdad y explotación" y en el cual 
difícilmente se puede desarrollar como persona. A no ser que las condiciones del medio 
varíen - dicen-, es imposible emprender la tarea propuesta por la concepción de un 
trabajo social que persigue un fin de ajuste y que adopta una posición de asepsia 
ideológica (Ander-Egg, 1972). 


Boris A.Lima, por ejemplo, considera que "al trabajo social en que nos inscribimos no 
le interesa, a primera vista, el individuo de forma independiente", sino el hombre 
encarnado en una estructura de clases, que es la que genera los conflictos, las 
desigualdades y los problemas sociales (1983: 109-115). Los problemas sociales vienen a 
ser, en la perspectiva dialéctica, los "problemas particulares de las clases populares.” Para 
estos autores, la estructura social es el principal factor causal de los problemas que 
afectan a las personas. Es una concepción sociologista con un marcado tinte marxista. 


Para otros muchos autores, la satisfacción de las necesidades humanas es la razón de 
ser del trabajo social (Konopka, 1958; Kohs, 1966; De las Heras y Cortajarena, 1979; 
etc.). Pero, para otros, es el de problemas sociales que se inscriben de forma coordinada 
con el de necesidades sociales. De hecho, en los orígenes de la profesión el factor 
decisivo que legitimaba la acción profesional fue cualquier problema social derivado de 
una situación de necesidad o carencia de los individuos, grupos o comunidades. 


Estos problemas sociales tenían su causa fundamental en múltiples situaciones 
sociales, tales como desajustes o mal funcionamiento, como el conflicto familiar, o el 
emigrante no familiarizado con las exigencias de la vida urbana; necesidades, como la del 
anciano sin amigos y familiares; el niño que espera la adopción; la necesidad de procurar 
enriquecer las relaciones sociales; etc. 
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Grace Longwel (1971), a quien se debe la anterior relación de problemas, dice, 
además, que todos estos casos "forman parte de un todo-asistencia a personas para crear, 
mantener y enriquecer aquellas relaciones sociales básicas de las que depende la 
seguridad y felicidad de los individuos". El concepto "todo-asistencia" se refiere a las 
personas que eran atendidas en las agencias sociales y, por tanto, necesitaban una 
intervención integral, no sólo como individuos "desajustados” o "anómicos". Continúa 
diciendo la autora: 


Aunque las causas de tales perturbaciones puedan ser, en parte, sociales, 
aparecen en el ser humano en términos de problemas psicológicos e 
interpersonales. Éste es el motivo por el que no solamente debemos tener un 
ingreso adecuado para el mantenimiento, sino también los servicios de trabajo 
social para ayudar a los clientes con los resultados personales. Dichas causas 
pueden ser falta de salud y educación en los niños inmigrantes, desempleo como 
consecuencia de reconversiones en la industria, abandono de esposas e hijos, 
motivado por migraciones al extranjero en línea de empleo, tensiones derivadas 
del cambio de vecindad, incluso peleas entre bandas de adolescentes. La 
respuesta inmediata debe venir en parte por los servicios expertos del trabajo 
social, a través de los cuales los trabajadores sociales de casos y trabajadores 
sociales de grupos están disponibles para ayudar en las condiciones psicosociales 
resultantes. Durante los últimos veinticinco años ha aumentado la comprensión 
de tales necesidades sociales, de la responsabilidad de la sociedad para 
satisfacerlas y de los medios en que pueden ser atendidas constructivamente 
(Longwell, 1971: 49-59). 


Recogiendo las ideas que se han vertido hasta el momento, se observa que el trabajo 
social actúa en los nexos, en los entremundos que existen, en situaciones deficitarias, 
entre el individuo y las circunstancias familiares, institucionales, políticas, culturales y 
sociales en las que se encuentra. Llámense desajustes, perturbaciones, problemas o 
necesidades sociales, el hecho es que el trabajo social se ocupa de atender las 
vinculaciones entre el sujeto y su ambiente social cuando estas vinculaciones fallan por 
diversas razones: cambio de vecindad, inmigración, desempleo, adopciones, ancianos 
solos. Y estas situaciones necesitan de la asistencia a las personas "para crear, mantener y 
enriquecer aquellas relaciones sociales básicas de las que depende la seguridad y felicidad 
de los individuos". 


Destacamos la frase de Longwell, para señalar el leitmotiv de la intervención social: la 
restauración de las relaciones sociales, tema que siempre ha estado presente en la 
bibliografía sobre trabajo social. Así, el trabajo social, por la amplitud de sus funciones, 
puede ser considerado como uno de los "sistemas expertos", en la denominación que da 
Giddens a este concepto, a saber: modos de actividad especializados, propios de la 
sociedad moderna, que se extienden a las mismas relaciones sociales y a la actividad del 
yo (1995: 30-33). 
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El Encuentro de Expertos en Fráncfort en 1985 ya hablaba de estas "necesidades 
inmateriales" en los siguientes términos: se trata de una 


pobreza posmaterialista, que consiste en la precariedad y falta de calidad de las 
relaciones interpersonales. Es la soledad de los ancianos, el desconcierto de los 
jóvenes atrapados por la droga, las parejas que no se comunican entre sí, y los 
adultos atrapados en su trabajo cotidiano para ganarse la vida y que no tienen el 
tiempo ni la capacidad para establecer relaciones humanas auténticas con otros 
seres humanos, con la comunidad y con ellos mismos (Emma Fasolo). 


La autora habló también de la "falta de respuesta adecuada por parte de los servicios 
existentes, y de cómo nuevas iniciativas sociales se ven más apropiadas y despiertan más 
confianza para hacer frente a la situación". 


De nuevo nos encontramos con una preocupación constante en trabajo social: la de 
las relaciones sociales empobrecidas por diversas circunstancias, problema que hoy se 
agranda por la individualización creciente en una sociedad sólo proyectada para el 
consumo. 


¿Qué se encuentra detrás de todas estas situaciones de inseguridad e incertidumbre de 
las poblaciones más pobres? ¿Con qué concepto podemos designarlas? Desde nuestro 
punto de vista, sería el concepto de malestar social el que podría generalizar todas estas 
situaciones. El trabajo social, desde sus inicios, ha tenido que enfrentarse con las 
cuestiones del malestar social de los individuos y con las opciones de cambio, o reforma, 
que implica la solución de los problemas que comporta ese malestar. Esas opciones de 
cambio son las "posibilidades" nuevas que las personas tienen para generar recursos 
frente a la situación. 


El concepto de "malestar" significa el conflicto, lo desfavorable, contraproducente, 
intolerable, contrario. Se trata, pues, de un conflicto que surge entre una situación 
alienante para los individuos, que necesita ser reconducida a otra en la que las 
condiciones de mejora y oportunidad tengan lugar. De ese antagonismo entre una 
situación y otra, los individuos pueden reaccionar, generando estímulos en sí mismos que 
recreen circunstancias, que, si antes eran adversas, puedan convertirse en favorables. 
Todo este proceso ha de ser acompañado por el concurso del Estado, es decir, de las 
políticas sociales, con la ayuda que se presta a los individuos desde los "sistemas 
expertos", y con la participación de ellos mismos. 


El malestar es un concepto fundamental en la psicología dinámica: el de conflicto 
psíquico, que encuentra su correspondencia en la sociología crítica: el de conflicto social. 
Al igual que, para la concepción dinámica de la personalidad, es la propia sociedad la 
que, con sus requisitos culturales, impone restricciones a los individuos, la sociedad es 
generadora - es decir, productora y reproductora - de los conflictos derivados de unas 
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estructuras sociales asentadas en la asimetría de poder y dominación de unos grupos 
sobre otros. Las desigualdades, el desempleo, la precarización del empleo, la 
desintegración social y la desafiliación son hechos todos que "se han inscrito en la 
dinámica actual de la modernidad [...] que convierten en sombra a gran parte del mundo" 
(Castel, 1995: 406), por lo que no pueden ser analizados aisladamente. 


Este concepto supone una categoría analítica que introduce la aplicación de dos 
modelos, básicos para el análisis de los procesos psicosociales, a saber: la psicodinámica 
y el enfoque crítico-dialéctico que, en el significado de Habermas, son ciencias críticas. 
En esta línea, en trabajo social se puede abrir una crítica del presente y la proyección de 
nuevas posibilidades, porque son las condiciones de vida las que hacen que los individuos 
sean lo que son, no una supuesta "naturaleza humana" entendida como algo inmanente. 


Buena parte del trabajo social se desenvuelve en situaciones de crisis. Y, en cualquier 
caso, la presencia del trabajador social siempre es requerida para el cambio de situaciones 
problemáticas, en otras más adecuadas para la persona, que supongan su crecimiento y 
autonomía. 


El concepto de "oportunidades vitales” de Ralph Dahrendorf supone una clave en 
estas reflexiones. Se trata de una categoría de gran potencia analítica para estudiar los 
riesgos de la sociedad moderna. Las oportunidades vitales se refieren a los deseos de 
innovación del ser humano en sociedad, a la capacidad potencial que tiene la sociedad 
para crecer, y que ha demostrado a lo largo de su existencia. Son los hallazgos, los 
descubrimientos que amplían el horizonte de la sociedad, puesto que, como nos dice el 
autor, "en relación con la naturaleza humana sólo cabe partir de un supuesto, esto es, el 
de la capacidad creadora del ser humano, sus dotes para los hallazgos y los 
descubrimientos, su talento para no ser solamente un medio, sino también un agente y un 
autor de innovaciones". Dahrendorf sostiene que la historia, lejos de tener sentido o no, 
debemos dárselo y, no sólo como "algo más que una exigencia de acción", sino como 
"una tarea teórica, aunque lo sea desde un punto de vista normativo" (1983: 26). 


Las oportunidades vitales son una función de la interrelación entre opciones y 
ligaduras. Las opciones son las ocasiones o direcciones entre las que el individuo puede 
caminar, merced a su posición social; son las que le permiten elegir: "posibilidades 
estructurales de elección que, en cuanto acciones, corresponden a elecciones realizadas 
por el individuo". El concepto de ligaduras viene a recordar al individuo sus límites. Se 
refiere a las vinculaciones que tiene el individuo por pertenecer a una familia, comunidad, 
iglesia, etc. Éstas orientan sus puntos de referencia: "Las ligaduras determinan el 
elemento de sentido y de la integración, mientras que las opciones acentúan el objetivo y 
el horizonte de la acción". Así, añade el autor: "Ligaduras sin opciones equivalen a 
opresión, mientras que las opciones sin vinculaciones carecen de sentido". 


Profundizando en estas reflexiones, Dahrendorf aporta una magnífica observación 
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respecto al necesario equilibrio de estos dos elementos: la aceleración de uno de ellos, por 
ejemplo, la reducción de los puntos de referencia, en la búsqueda de nuevas opciones, ha 
acabado por afectar al mismo pacto social en el problema concreto de la ley y el orden. 


En efecto, la ruptura de ligaduras, dice el autor, puede ser simultánea a la ampliación 
de opciones, pero requiere individuos responsables y maduros porque, de lo contrario, y 
es lo que está sucediendo ahora, hay un aumento, cada vez mayor, de desorientación en 
los individuos que buscan irreflexivamente un futuro prometedor de libertad e identidad. 
Así, "la destrucción de ligaduras ha reducido hasta tal punto las oportunidades vitales 
humanas, que incluso peligran de nuevo las oportunidades de supervivencia [...]. La 
anomia se convierte en un elemento de la vida de muchas personas, especialmente de 
aquellos que todavía están por alcanzar la condición de miembros plenos de derecho de 
la sociedad” (1983: 60-71). 


Este concepto tiene una importancia fundamental para la construcción de las 
identidades del sujeto. La anomia es, así, la ausencia de ligaduras o puntos de referencia, 
falta de opciones. El concepto toma sentido "por medio de los fenómenos estructurales 
sobre los que descansa este estado de ánimo" (Dahrendorf, 1983: 118). Así pues, la 
desviación no existe en abstracto; ésta sólo puede ser comprendida, y explicada, en 
relación con la estructura social donde se produce, y reproduce, la exclusión. Por eso, 
Dahrendorf afirma, en otra obra posterior a la que se viene citando, que "las 
oportunidades sólo tienen sentido cuando las opciones están inscritas en las coordenadas 
de la solidaridad, la integración y la cohesión" (2005: 152). Con este planteamiento 
volvemos de nuevo al concepto de vinculaciones. 


Asimismo, los conceptos de desintegración y desafiliación social, de Robert Castel, 
hacen referencia al problema de las vinculaciones, desde la perspectiva de la exclusión 
del mercado de las personas afectadas por éste. Castel, sin llegar a hacer una crítica 
masiva de las políticas de inserción, las cuestiona por no tener en sus fines el empleo. 
Para él, no hay posibilidad de inserción más que por medio de la inserción profesional. 
De lo contrario, los individuos están des-integrados. Los excluidos, aquellos que "hacían 
equilibrios sobre la cuerda floja, y que cayeron", se encuentran des-ligados, concepto que 
forma el de "desafiliación”. Entre unos y otros existe un difuso continuum. "Por ello, 
decir que la cuestión planteada por la invalidación de algunos individuos y algunos grupos 
concierne a todo el mundo no significa sólo apelar a una vaga solidaridad moral sino 
constatar la interdependencia de las posiciones trabajadas por una misma dinámica, la del 
trastorno de la sociedad salarial". De esta forma hoy se puede hablar de una "nueva 
cuestión social" o de un neopauperismo (1997 y ss.). 


Los problemas de la violencia juvenil, que han asolado a Francia en los últimos años, 
tienen su origen en los fenómenos de desintegración social de las poblaciones de 
inmigrantes. El desaliento, la protesta y la agresividad no son patrimonio exclusivo de los 
jóvenes des-integrados, sino que implican también a la convivencia ciudadana. Éstos son 
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los puntos nucleares del malestar psicosocial de los individuos modernos, lo que afecta 
directamente a la construcción de su identidad social. 


El objetivo de la intervención profesional es, por tanto, contribuir a la posibilidad de 
trocar ese malestar en una mejora de la situación, ya que el deseo de superación de ese 
malestar promueve el cambio y la innovación en los "sujetos sujetados” a condiciones de 
alienación. Desde una posición de la teoría crítica, que proponemos en estas reflexiones, 
la intervención del trabajo social es una intervención en las situaciones de desigualdad 
social, que afectan a los individuos e impiden su desarrollo, su autonomía y, por tanto, su 
participación e integración social. 


¿Cómo lo hace el trabajador social? ¿Qué medios emplea para lograr sus fines? Entre 
otras cosas, los siguientes: moviliza a las personas para mejorar su vida y sus 
condiciones, hace de mediador para lograr o restablecer vínculos que los unan, trata de 
que las personas cambien sus actitudes pasivas en otras más activas para la 
transformación de su medio, etc. Así, los protagonistas de los cambios son los sujetos, 
mientras que los trabajadores sociales acompañan a las personas en su cambio, les 
prestan las ayudas que precisen y les proporcionan orientación técnica y recursos para 
apoyar sus capacidades e iniciativas. 


1.4. Grupo e individuo 


La teoría de grupos ha hecho un esfuerzo importante por conceptuar el campo de 
investigación como un conjunto que evitara deslizarse hacia la disociación que sugiere el 
título de este apartado. Son numerosas las hipótesis que se han desarrollado desde que 
Kurt Lewin formulara la teoría de campo, por lograr conceptos o modelos teóricos que 
estudien la complejidad de los fenómenos de un grupo como una unidad social, dentro de 
un marco de referencia global en el que, ineludiblemente, está incluido el investigador. 


No obstante, entre quienes se acercan a la intervención con grupos por primera vez 
subsiste la concepción dicotómica de individuo y grupo como dos realidades diferentes: 
una objetiva y otra subjetiva, externa e interna, lo grupal y lo individual. Esta concepción 
encierra una representación mental muy cargada de emociones individuales, como ya se 
ha visto con Norbert Elias al referirse al mismo problema en el ámbito de la 
macrosociología. La distinción y especialización entre las dos disciplinas más destacadas - 
la sociología y la psicología - ha contribuido a esa disociación. Es la psicología social la 
que más ha empeñado sus energías investigadoras en este campo. Por ello, porque tal 
vez estemos impregnados de ese individualismo que nos atrapa para considerarnos ajenos 
a lo que sucede fuera de nosotros, este apartado y siguientes serán dedicados a analizar 
distintas corrientes que han tratado de dar un¡ dad a un campo de estudio que es difícil 
conceptuarlo como un todo. Lewin acuña el concepto de interdependencia para designar 
esa unidad. 
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Así pues, nos disponemos a plantear la cuestión desde diferentes puntos de vista de la 
teoría de grupos, señalando los conceptos que se manejan para acercarse a la explicación 
de los fenómenos grupales. Es importante, además, apoyarse en las principales teorías 
que aportan mayor explicación a las interacciones que se pueden observar en los grupos. 
Por todo ello, los conceptos y las explicaciones que se han analizado anteriormente han 
de servirnos como referencia para esta cuestión más concreta entre el individuo y el 
grupo. Las teorías que se traen a este texto, lejos de resultar antagónicas, se consideran 
complementarias. La aportación de la teoría psicoanalítica - la inclusión del inconsciente-, 
como instancia psíquica, por ejemplo, nos permite llenar las lagunas que se encuentran 
en el interaccionismo simbólico, como una teoría de la acción comunicativa racional, en 
la que los elementos irracionales de la conducta humana no son considerados. Es un 
intento, por otro lado, de plantear un diálogo significativo y necesario entre la sociología 
y la psicología. 


1.4.1. Teorías psicológicas 


Entre las teorías que destacan los aspectos psicológicos, están, como bien se sabe, las 
psicoanalistas. Sin embargo, en la teoría freudiana se halla ya el germen de este 
importante problema epistemológico sobre la representación tanto de la dicotomía 
individuo-sociedad como individuo-grupo. Para Freud, la oposición entre psicología 
individual y psicología social pierde buena parte de su nitidez si se la considera más a 
fondo. Es verdad, dice, que la psicología individual se ciñe al ser humano singular y 
estudia los caminos por los cuales busca alcanzar la satisfacción de sus mociones 
pulsionales, pero rara vez puede prescindir de los vínculos de este individuo con otros. 
En la vida anímica del individuo, el otro cuenta, con toda regularidad, como modelo, 
como objeto, como auxiliar y como enemigo y, por eso, desde el comienzo mismo, la 
psicología individual es simultáneamente psicología social en este sentido más lato pero 
enteramente legítimo. "La relación del individuo con sus padres y hermanos, con su 
objeto de amor, con su maestro y con su médico, vale decir, todos los vínculos que han 
sido hasta ahora indagados, preferentemente por el psicoanálisis, tienen derecho a 
reclamar que se les considere fenómenos sociales." En todas estas relaciones el individuo 
experimenta el influjo de una persona o de un número muy pequeño de ellas (tomo 
XVIII, 1992: 67-68). 


Vínculo, modelo, objeto, son los términos que emplea Freud aquí para mostrar la 
relación entre lo individual y lo social. Pero es el concepto de objeto y relaciones 
objetales el que más ha sido desarrollado en psicoanálisis, fundamentalmente por Melanie 
Kleim. El término objeto mos remite a algo externo que ha sido internalizado, 
convirtiéndose en un objeto interno. Se produce así una relación dialéctica entre la 
realidad externa y la interna. El nexo interrelacional lo explica Freud por la existencia de 
una pulsión social que se expresa en los individuos, en las situaciones de masa, cuando el 
sujeto se encuentra ligado a una multitud organizada, bien sea pueblo, linaje, casta, 
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estamento o institución. Pero es necesario añadir que la pulsión social no ha de ser 
necesariamente originaria, dado que los comienzos de su formación pueden encontrarse 
en un círculo estrecho, como es el familiar (tomo XVIII, 1992: 68). 


No obstante, en el psicoanálisis aún persiste en muchos círculos la idea de dos 
realidades del individuo. Esto es reconocido por diversos psicólogos sociales de tendencia 
psicoanalítica, entre los que destaca Pichon-Riviére, como podemos comprobar en las 
siguientes observaciones: 


Freud alcanzó por momentos una visión integral del problema de la relación 
hombre/sociedad, sin poder desprenderse, sin embargo, de una concepción 
antropocéntrica, que le impide desarrollar un enfoque dialéctico. 


Pese a percibir la falacia de la oposición dilemática entre psicología individual 
y psicología colectiva, su apego a la mitología del psicoanálisis, la teoría 
instintivista y el desconocimiento de la dimensión ecológica le impidieron 
formularse lo vistumbrado, esto es, que toda psicología, en un sentido estricto, es 
social (PichonRiviére, 1978: 42-43). 


La teoría psicoanalítica, entre otras, ha alimentado la concepción de una identidad 
individual que posee una esencia sustancial. Todos sus conceptos desde las pulsiones, 
pasando por el narcisismo primario, la relación edípica, etc., contribuyen a ello. De 
hecho, la concepción que enfatiza lo individual ha presentado dificultades 
epistemológicas, evidentes a muchas escuelas de psicoterapia analítica de grupos. Pero 
también hay que destacar que, gracias a los esfuerzos de Freud en la búsqueda de la 
verdad, un nuevo psicoanálisis ha emergido "de incógnito" en los últimos 50 años, dice 
Todorov. No es un psicoanálisis pulsional y, por tanto, individual sino relacional. Los 
representantes de la corriente psicoanalítica llamada por Todorov intersubjetiva (Balint, 
Horney, Sullivan, Ericsson, Fromm, etc.) "sintieron la ausencia de interés por la 
interacción social en la obra de Freud e intentaron combinar las ideas psicoanalíticas con 
un estudio de los diferentes regímenes políticos contemporáneos: totalitarismo y 
democracia” (tomo XVIII, 1992: 67-69). 


Respecto a la investigación psicoanalítica con grupos, el siguiente "descubrimiento" de 
los psicoanalistas Grinberg, Langer y Rodrigué viene a confirmar lo que se dice: el primer 
contacto como terapeutas lo realizaron como observadores, cuyo objetivo era aprender el 
manejo de esta nueva terapia. Su experiencia como psicoanalistas, dicen, les hacía ser 
muy escépticos con respecto a las posibilidades de éxito de este método, pero sentían 
curiosidad por ver cómo se las ingeniaba el terapeuta para resolver las dificultades que 
preveían. Los primeros momentos de la sesión los defraudaron. Se encontraban en una 
habitación frente a una serie de personas que hablaban de trivialidades de forma 
deshilvanada, dejando que la conversación languideciera. 
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Sólo al promediar la sesión empezamos a percibir que algo más sucedía allí. 
El diálogo que era banal si se lo tomaba aislada y superficialmente, adquiría un 
singular interés al ser considerado como una producción conjunta, e inferir su 
significado emocional subyacente. 


Las palabras pronunciadas por los pacientes y el terapeuta constituían 
diversos aportes que facilitaban al novicio la visión de conjunto. En la medida en 
que nuestro oído, por así decirlo, percibía esta orquestación, gradualmente 
íbamos tomando las contribuciones de cada uno de los integrantes del grupo 
como un jalón más, que completaba, realzaba y esclarecía los aportes restantes. 
Quizá sea más acertado decir que lo individual y lo colectivo dejaron de ser 
conceptos excluyentes, ante la verificación de que existía un dinámico interjuego 
entre ambos (Grinberg, Langer y Rodrigué, 1977: 14). 


Orquestación, interdependencia,  intersubjetividad, interpersonal, relaciones, 
comunicación, vínculos, etc., son los conceptos que se manejan para aprehender una 
realidad que se intuye como conjunto. Es esa unidad indisociable, o mundo compuesto 
por esos entremundos que trascienden lo personal, la que se pone en juego al hablar de 
individuo y grupo. Bajo una perspectiva relacional, y siguiendo esa línea que trata de 
desentrañar los intersticios, ya vimos en el primer apartado la pregunta que se hacía 
Bateson sobre los límites de las unidades y de las "cosas" y, sobre todo, dice - si es que 
algo lo hace-, al sí mismo. 


Es un hecho que nos encontramos ante perspectivas muy diferentes. Pero, 
abundando en un enfoque que intenta conciliar posturas individualistas con otras 
interaccionistas, se reconoce que todos llevamos a la relación nuestro yo y, también, que 
esos entremundos se forman en el juego, en el acoplamiento, en una dinámica interactiva 
de muchos yoes que, a la manera de una orquesta, nos permite escuchar una sinfonía 
determinada. Pero ¿cuál es el aporte de cada instrumento a la sinfonía final? ¿En qué 
medida lo individual influye en la vida del grupo? Como veremos posteriormente en el 
análisis de las crónicas, una persona porta, entre otras cosas, su miedo al vacío; otra, su 
ansiedad por la fusión. Ambas ansiedades tienen puntos en común: el vacío que desea 
llenarse en la fusión y que se activa en ese juego dinámico. El grupo supone así una 
oportunidad para volcar en él todo aquello que nos angustia y de lo que no podemos 
hacernos cargo a solas. Si el grupo puede con ello, y lo elabora, existe la posibilidad de 
crecer juntos. De lo contrario, el grupo será un depósito de las distintas proyecciones de 
las neurosis de cada uno y el grupo no podrá hacer su tránsito a un grupo organizado. Es 
un acto de solidaridad grupal hacerse cargo de aquellas cosas que el individuo no puede 
madurar en solitario. Pero también existen personas que vuelcan o proyectan en el grupo 
aspectos de su yo que están disociados, como si buscaran en el grupo un continente 
organizador. Mas esto no invalida el curso del pensamiento que estamos siguiendo: 
individuo y grupo no son dos realidades indisociables por el hecho de que el individuo 
exista como realidad y, a la vez, en el desarrollo de sus vínculos, con los otros. 
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Sin embargo sí existen conflictos individuales; ahora bien, ¿de qué manera afectan a 
las relaciones de un grupo?; es una cuestión que se debe dilucidar siempre en la propia 
situación en la que se dé la experiencia. Esta concepción sostiene que ciertos rasgos de 
nuestra personalidad, o determinadas experiencias biográficas que están larvadas, se 
reactivan en el contacto con los otros. La reactivación de nuestras experiencias 
biográficas, en el encuentro con los demás, forma parte también de ciertos supuestos, 
que se encuentran en algunas de las teorías de grupo, tales como las que siguen: los 
miembros de un grupo no son indiferentes entre sí; al contrario, sienten y padecen los 
problemas de cada uno y tratan de hacerlos frente buscando una solución entre todos. 
Por esa razón el grupo se hace cargo de los problemas individuales, convirtiendo éstos en 
un conflicto grupal. Ello crea un vínculo de "afección mutua" y refuerza el encuentro 
entre el yo y el nosotros. Ésta es la hipótesis de Pagés fundamentada en la vida afectiva 
de los grupos. Pero también existen sentimientos de rechazo al grupo, miedos a ser 
devorados en la simbiosis del grupo, en la marea tormentosa de algunas fases. 


El individuo en el grupo sufre, pero es la identificación la que puede salvar al sujeto 
del sufrimiento que padece en el extrañamiento de los otros, "la forma más originaria de 
ligazón afectiva con un objeto", según Freud. La identificación pone en marcha la 
empatía, es decir, la comprensión del yo ajeno. Por ello, identificarse con los otros 
posibilita al individuo la integración en el grupo y la pertenencia a una comunidad 
afectiva. Promueve la cooperación y la solidaridad y supone una restricción al 
narcisismo. 


Una teoría también basada en presupuestos psicoanalíticos es la de Schutz, llamada 
FIRO (Fundamental Interpersonal Relations Orientation). Según esta teoría, la conducta 
interpersonal se explica por las necesidades de inclusión, control y afecto que tenemos las 
personas al orientarnos hacia los demás. Según Schutz, estas necesidades existen ya en la 
infancia, y la pauta que desarrolla el individuo se halla en relación con la forma en que 
fue tratado por los padres o cuidadores, y del modo en que respondió a dicho tratamiento 
(cit. por Shaw, 1986: 46). 


La filosofía de Martin Buber se refiere también a esta cuestión. Para Buber, no existe 
el yo sin el tú: cuando el hombre dice yo, quiere decir uno de los dos. El yo/tú son las 
palabras primordiales, palabras que siempre indican relaciones. Además, no expresan algo 
que pueda existir de una manera independiente, sino que, una vez dichas, dan lugar a la 
existencia. "Nada cambiará con agregar a las experiencias “externas' las experiencias 
internas, según una distinción en ningún modo eterna, que nace de la necesidad que la 
especie humana tiene de hacer menos agudo el misterio de la muerte". "¡Cosas externas o 
cosas internas, no son sino cosas y cosas!" 


El hombre - continúa Buber - es dócil a la fórmula que separa. De esa 
manera, ha dividido la vida en dos dominios diferentes, las instituciones que 
representan el "afuera" y los sentimientos que representan el "adentro". El afuera 
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es la región donde cada uno persigue sus fines: se trabaja, se emprende, se 
rivaliza con otros, se organiza, etcétera. En el adentro se vive y se descansa de 
las instituciones, el individuo puede permitirse gozar de su ternura y de su odio. 
Así, las instituciones son un mercado complejo, mientras que los sentimientos un 
gabinete cerrado. Pero no son dos compartimentos estancos sin relación alguna 
entre sí. Por el contrario, hay un tabique entre ellos siempre amenazado pues los 
sentimientos se adentran a veces en las instituciones más sólidas (1977: 40-41). 


Al hilo de las preguntas de Buber hemos de preguntarnos: las rivalidades, por 
ejemplo, que se llevan al "afuera" ¿de dónde parten? ¿No nos pertenecen? ¿No tienen su 
origen en el "adentro"? ¿Qué es lo que las distingue? Lo que emprendemos ¿no surge de 
nuestros deseos? ¿Qué papel cumple ahí el narcisismo, la identificación con los otros, 
nuestra capacidad emprendedora, etc.? El adentro y el afuera son las parcelas también de 
lo privado y lo público, división que hoy ya no podemos aceptar, al menos aquellas 
mujeres que hemos reconocido la falta de límites definidos entre lo público y lo privado. 
Tanto un ámbito como otro están impregnados de emociones humanas, de poder, de 
negociaciones; en fin, de todo aquello en lo que se juegan las relaciones humanas. Una 
vez más nos encontramos ante dualidades que contribuyen, como tantas teorías sociales 
todavía hoy en estado precientífico, a presentar la realidad social de forma disociada: 
positivo-negativo, amo-esclavo, dominaciónsumisión, activo-pasivo, competitividad- 
cooperación, teoría-práctica, etc. 


Todorov, en una contestación brillante a Schopenhauer, quien sostenía que "[...] será 
muy útil para nuestra felicidad conocer a tiempo el hecho tan simple de que cada quien 
vive en primer lugar y efectivamente en su propio cuerpo y no en la opinión de otros", 
dice que esto es muy discutible porque tal vez el individuo vive en primer lugar en su 
propio cuerpo, pero sólo comienza a existir por la mirada del otro. Así, la relación con los 
demás no es algo instrumental o un medio para procurarse determinados placeres como 
la compañía, la amistad, el goce sexual, etc., sino la meta por la cual perseguimos 
asegurarnos nuestra existencia. Asimismo hace una observación muy precisa a las 
necesidades "sociales", tema de culto de los trabajadores sociales, con la que no se puede 
estar más de acuerdo. Éstas, dice, no pueden ser asimiladas a necesidades biológicas, 
"práctica común hoy día"; esto no puede ser más que "desconcertante" porque describe a 
las personas como si sólo tuvieran o "fueran relaciones con las cosas". Las cosas no 
pueden confirmarnos nuestra existencia, mientras que las relaciones que mantenemos con 
los otros, el calor y el reconocimiento que recibimos, sí nos confirman. Éste era el 
argumento que destacábamos en la introducción para transmitir el deseo por la 
intervención con grupos (1995: 87-88). 


1.4.2. Teorías de la interdependencia 


La definición de grupo de Fiedler está cerca de la corriente inaugurada por Lewin: "Por 
esta noción (grupo) entendemos generalmente un conjunto de individuos que comparten 
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un destino común, es decir que son interdependientes en el sentido de que un hecho que 
afecta a uno de los miembros es probable que afecte a todos" (cit. por Shaw, 1986: 23). 


Y, alejada de estas corrientes más conocidas pero interesante por el concepto unitario 
que aporta, es la teoría de la "sintalidad grupal" de Cattell. La sintalidad es, para Cattell, 
la "personalidad del grupo" o, más precisamente, es todo efecto que produzca el grupo 
como totalidad. "Es ella la que convierte al grupo en una entidad única. En consecuencia, 
los rasgos de sintalidad son los efectos que posee el grupo cuando actúa en tanto que 
grupo." Otro concepto básico de Cattell es el de sinergia. Este concepto hace referencia 
al total de energía que cada individuo aporta al grupo para conseguir las actividades de 
mantenimiento del grupo y de consecución de objetivos. La parte de sinergia que los 
miembros de un grupo invierten en resolver las tensiones y establecer la cohesión se 
denomina sinergia de mantenimiento. Ésta es una exigencia necesaria para evitar la 
desintegración de un grupo. Una vez satisfecha esta exigencia, la cantidad de sinergia 
disponible puede emplearse en la obtención de los objetivos grupales (cit. por Shaw, 
1986: 37-39). 


En los grupos pequeños, la observación de la acción conjunta es constante, pero hay 
que agudizar la mirada. La intersubjetividad es el punto de mira del investigador de 
grupos. Son las relaciones entre sujetos, y su evolución, lo que nos interesa. Pero 
también, aunque no sea materia de interpretación, se tiene en cuenta al individuo y sus 
aportaciones al grupo, sus identificaciones, defensas, ajustes, etc., ya que, en los grupos 
de trabajo como en la masa, el individuo sólo en ocasiones "desaparece sin dejar 
huellas". 


Esta última afirmación nos conduce de nuevo al psicoanálisis puesto que hemos 
reconocido que el individuo proyecta en el grupo aspectos de sí mismo. Pero, 
profundizando más en la intersubjetividad, la identificación, las defensas, los ajustes, las 
discrepancias o la indiferencia ante el otro, no son sólo experiencias individuales que se 
dirigen al otro de forma unidireccional. Las experiencias organizan una doble relación: se 
extienden del sujeto singular hacia el grupo, y viceversa; forman de esta manera el 
entramado de la intersubjetividad. Esto quiere decir que cada uno de los individuos tiene 
en cuenta al otro, y que entre ellos entablan una relación de sujeto a sujeto 
autorreflexiva. De esta manera, los participantes transforman las relaciones, basándose en 
las redefiniciones que elaboran en cada nueva situación, y construyendo, en el proceso, 
nuevos patrones de conducta que configuran la vida del grupo. 


En el lenguaje filosófico más actual, todo lo que acabamos de exponer tiene su 
parangón en la siguiente reflexión de Gadamer: "Nuestro semejante es un yo como yo 
mismo". Éste es el problema trascendental de la intersubjetividad. Nuestra experiencia es 
que, entre cada ser humano, hay una apertura y una confianza "que permite 
experimentar al otro no como el otro, un límite del ser consigo mismo, sino como una 
amplificación, un ensanchamiento, un complemento de mi ser propio, como una ruptura 
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de mi obstinación a través de la que yo aprendo a reconocer lo real" (Gadamer, 1993: 36- 
Sl: 


Esta ruptura con "mi obstinación" de Gadamer nos sugiere la superación del 
narcisismo primario. Pero, para eso, se necesita un trabajo de liberación del yo de todas 
las trabas que lo atan a una sociedad que genera un profundo narcisismo, según la 
concepción de Sennett. Esas ataduras, lejos de vincularnos, nos aíslan. Somos "sujetos 
sujetados". Se necesita llegar a un autoconocimiento responsable para reconocer y retirar 
los impedimentos que evitan al sujeto darse cuenta de la realidad. 


Es importante traer a estas páginas las observaciones de Bleger sobre la sociabilidad 
en los grupos, ya que suponen un nuevo desarrollo al psicoanálisis. De nue vo surge la 
pregunta: ¿cuáles son las huellas individuales que desaparecen en el grupo? Para Bleger 
en todo grupo hay siempre una sociabilidad establecida sobre un fondo de 
indiferenciación, en el cual los individuos no tienen existencia como tales. Esta simbiosis 
constituye el vínculo más poderoso entre los miembros del grupo y sin él la interacción 
no sería posible. Bleger afirma que, "si falta ese nivel de sociabilidad sincrética, hay 
también una perturbación muy seria en el grupo y en el desarrollo de la personalidad de 
cada uno". 


Este tipo de sociabilidad se opone a una sociabilidad por integración. Ésta se 
caracteriza por grupos formados por personas que han alcanzado un cierto grado de 
individuación y personificación, lo que les permite tener unas pautas de interacción 
evolucionadas (Káes et al., 1989: 70-77). Estas ideas serán desarrolladas más tarde en el 
tema sobre la comunicación con la diferenciación del sí mismo. Diferenciación, 
autonomía del sujeto en el grupo en coindividuación serán los conceptos que completarán 
las reflexiones que se han traído a este apartado. 


Las siguientes reflexiones de Bleger sobre la cuestión que nos ocupa completan lo que 
constituye el título de este apartado. Lo interesante de la cita siguiente es poder 
comprobar la cercanía de la posición de un psicoanalista, como lo es Bleger, con Mead. 
Ello nos servirá también para enlazar con el epígrafe sobre la identidad: 


En nuestras teorías y categorías conceptuales, contraponemos individuo a 
grupo y organización a grupo, tanto como suponemos que los individuos existen 
aislados y que se reúnen para formar los grupos y las organizaciones. Todo esto 
no es correcto y es herencia de las concepciones asociacionistas y mecanicistas. 
El ser humano antes que ser persona es siempre un grupo, pero no en el sentido 
de que pertenece a un grupo, sino en el de que su personalidad es el grupo 
(Bleger, 1996: 81). 


1.4.3. El grupo como sistema 
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El problema que se encuentra en la bibliografía científica, sobre lo individual o lo grupal, 
se puede concebir, para su comprensión, desde un punto de vista sistémico. Se trata, por 
un lado, de una cuestión que hace alusión a un proceso dinámico, esto es, a la 
construcción de un grupo desde que, en el comienzo, no es más que un conjunto de 
individuos desconectados entre sí. La mirada sistémica nos ayuda, desde el inicio, a 
conocer su formación, su estructura, sus interacciones, sus modos de comportamiento y, 
en fin, a esclarecer todo aquello que ocurre en las relaciones intersubjetivas, y en el 
contexto en que éstas se produzcan. 


Así, una mirada sistémica de los grupos, ya sean los equipos profesionales en las 
organizaciones, las mismas organizaciones o los conjuntos mayores, de ámbitos locales, 
autonómicos o nacionales, nos da idea de las interrelaciones entre distintos subsistemas. 
Del enfoque sistémico podría decirse que nos proporciona unas gafas que nos van a 
permitir ver y mirar y, por tanto, analizar cualquier realidad, de una manera muy distinta 
y alejada de un análisis causal y lineal, perspectiva que hoy se considera simplista para 
acercarse a las realidades más complejas. 


Pero, en esta concepción, no podemos menos que recordar nuevamente a Kurt 
Lewin, por su conocida hipótesis sobre el grupo como un todo, cuyas propiedades son 
diferentes de la suma de las partes; el grupo y su ambiente constituyen un campo social 
dinámico, cuyos principales elementos son los subgrupos, los miembros, los canales de 
comunicación, las barreras, los roles, etc. Si se modifica un elemento, se modifica la 
estructura de conjunto. 


Por su parte, un sistema es un conjunto de elementos relacionados entre sí, que 
persiguen unos determinados objetivos (en concreto su estabilidad), y en el que la 
naturaleza de sus interacciones es consistente durante un período prolongado. Un cambio 
en algún elemento tendrá un impacto sobre todo el sistema y sobre sus distintos 
subsistemas. Esta última hipótesis es considerada como la primera propiedad de los 
sistemas. 


Como puede observarse, ambas nociones tienen una gran similitud; sin embargo, las 
lentes que nos proporcionó el enfoque sistémico ampliaron la noción de campo de Lewin. 
Pensamos, pues, que no podemos quedarnos sólo en sus hallazgos, por muy brillantes 
que fueran. La teoría de sistemas nos proporciona, además, una rica bibliografía de 
experimentación, indagación e investigación, que no ha cesado desde que la formuló 
Bertalanffy, en muchos campos, en especial en la teoría de la comunicación. Es 
importante añadir que, en la bibliografía sobre grupos, especialmente aportada por la 
psicología social, no es fácil hallar experimentación con la teoría de sistemas; como 
ejemplo, entre otros, en la dinámica de los roles. Éstos han sido tradicionalmente 
estudiados en su carácter estático, causal y mecanicista, y, por el contrario, no 
interactivo. Faltan, pues, aportaciones sobre el producto de las complementariedades, los 
ensayos de nuevos comportamientos, la elección de diferentes respuestas a las habituales, 
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y faltan también otras como, por ejemplo, aquellas investigaciones en las que los 
miembros tengan conciencia del sistema, y puedan comprobar los efectos que se derivan 
de nuevas conductas comunicativas, o de la diferenciación del sí mismo en el grupo, 
como un concepto operativo y, por tanto, conductual, que ayude al individuo en el grupo 
a tomar una conciencia individuada en el mismo. 


1.5. Definiciones de grupo 


Para Anzieu, el vocablo "grupo" es muy reciente entre las lenguas. Se puede encontrar su 
sentido etimológico en dos líneas de fuerza, esto es, nudo y círculo. El significado de 
nudo nos da la idea de cohesión y el de círculo, reunión de personas. Pero, además de su 
lento surgir en la historia del pensamiento, dice Anzieu, los prejuicios psicológicos e 
individuales obstaculizan su construcción y definición. A ello ha contribuido también el 
psicoanálisis. Las representaciones de los sujetos sobre las relaciones interpersonales, que 
se establecen en el marco de la vida profesional y social, son percibidas por los 
interesados como si se tratara esencialmente del carácter, bueno o malo, de las personas. 
Todo se reduce a cuestiones personales. Las relaciones interpersonales son percibidas de 
manera estática. La solución a los problemas que surgen de esas relaciones es la de que 
otros cambien, no la de transformarse uno a sí mismo. Tampoco se pretende analizar la 
situación total de la que forman parte los participantes en la misma, ni de actuar sobre las 
variables de esa situación. Existe en el individuo un temor a pensar en la propia 
circunstancia, en un nuevo marco de referencia. Además, no menos importante es la 
dificultad que todo ser humano tiene para descentrarse, para salir de su egocentrismo 
(Anzieu et al., 1971: 11). 


Por otra parte, si se admite la existencia del grupo, surge otra cuestión, a saber, la 
percepción de su entidad. Campbell considera la semejanza, la proximidad y el destino 
común como notas distintivas para percibir la entidad de un grupo. El factor más 
importante es el destino común, entendido como el hecho de que todos los componentes 
de una entidad pasan por experiencias similares. Si se perciben unidades que son 
semejantes en un aspecto observable, como, por ejemplo, soldados con un uniforme 
similar, se entiende que forman grupo. Mas esta cualidad no puede ser considerada por sí 
sola porque puede dar lugar a equívocos. Lo mismo puede ocurrir con la proximidad. Es 
más probable que un conjunto de individuos que están juntos formen una unidad que si 
están dispersos, pero tanto la semejanza como la proximidad sirven de base para un 
agrupamiento preliminar que pueda ser contrastado, más tarde, con el factor más 
importante para percibir la entidad, esto es, el destino común. Así, "un conjunto de 
individuos que experimentan un destino común en diversas ocasiones, se asemejan en 
uno o varios aspectos y están muy próximos entre sí, serán sin duda percibidos como 
una entidad". 


Campbell concluye, pues, que "un grupo es real en la medida en que es percibido 
como una entidad" (Shaw, 1986: 27-29). Esta última afirmación nos recuerda el 


51 


planteamiento de Kurt Lewin, al sostener que "al científico le basta con que un objeto de 
estudio esté al alcance de sus métodos de trabajo para tener que considerarlo como real a 
todos sus efectos [...]. ¡Si se puede estudiar, experimentar y trabajar con los grupos, es 
que existen!" (López-Yarto, 1997: 23). 


Este campo tan complejo estudia, pues, las cualidades de los objetos, no en su 
naturaleza intrínseca, que, dicho sea de paso, no la reconoce, sino las cualidades 
relativas, que emergen de las relaciones que surgen en un momento dado. Por tanto, ya 
no se trata de estudiar un hecho, suceso u objeto aislado, tomado en sí, a la manera del 
positivismo, sino de las relaciones y condiciones de interacción en el aquí y ahora. Nos 
estamos refiriendo con ello al concepto de situación de Kurt Lewin, esto es: el conjunto 
de elementos, hechos, relaciones y condiciones que cubren siempre una fase o un cierto 
período de tiempo. Así, el estudio de los sujetos, en los grupos pequeños, se hace en 
relación con el contexto real de todos los factores que configuran la situación. 


Según todo lo dicho, nos aproximaremos a dos definiciones de grupo que han sido 
construidas a partir de diversas fuentes, en especial de Sbandi, Anzieu y Napier y que 
están en la línea de los enfoques mencionados. 


En primer lugar podemos definir un grupo como una figura social en la que varios 
individuos se reúnen y, en virtud de las interacciones que se desarrollan entre ellos, 
obtienen una creciente aclaración de las relaciones de cada uno con los demás y con las 
otras figuras sociales, así como mayor conocimiento de sí mismos a través de los otros. 


O también podemos definir un grupo como un conjunto de personas que, dentro de 
un marco de coordenadas espacio-temporales, cooperan unas con otras y, por 
consiguiente, se hallan, mediata o inmediatamente, en activa relación o comunicación 
mutua, y que, por propia iniciativa, forman un orden interno y están orientadas, cada una 
según sus funciones, a la realización de un valor. 


Las notas más sobresalientes de los grupos que surgen de estas definiciones que, 
como líneas de estudio, son a la vez las vigas maestras en las que se sostienen sus 
fuerzas constitutivas y constructivas, son las siguientes: objetivos, normas, roles y 
comunicación, y, además, la dinámica de fuerzas de cambio y fuerzas de resistencia, la 
tensión entre cooperación-competitividad, dependencia-independencia, las relaciones de 
poder, la autonomía en el grupo y la coindividuación. Todos estos factores forman 
situaciones que producen en muchas ocasiones conflictos que han de ser resueltos para 
que el grupo avance hacia sus metas. La resolución de los mismos mediante la 
negociación y la toma de decisiones constante asegurará los pilares del grupo. Los 
objetivos y las normas se formalizan en los grupos de forma deliberada. Estos elementos 
dan idea de los valores que construye el grupo. Mas en todos los grupos se dan 
problemas de poder, de dependencia versus independencia, conflictos, negociación, toma 
de decisiones, etc., que se conjugan entre sí produciendo el desarrollo del grupo en fases. 
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La dinámica de grupos es, pues, el análisis y la intervención en la continua 
combinación de fuerzas que se desarrollan en un grupo, en cuanto "punto de 
convergencia" de la interacción de varias personas. Por ello hemos de comenzar desde el 
origen a conocer esa combinación de fuerzas. Dicho de otro modo, por mucho que en el 
origen predominen las fuerzas individuales, con el apoyo de los elementos de análisis que 
vamos a exponer en el capítulo 3, dedicado a la teoría y método, la observación de las 
conductas individuales y su aportación al grupo nos ayudarán a ir formando unas guías o 
mapas para caminar por la aventura grupal. 


1.6. La identidad personal 


Si la personalidad del individuo es el grupo, como afirma Bleger, en primer lugar 
intentaremos acercarnos a la identidad personal que se construye en la interacción social. 
Para ello antes nos adentraremos en el concepto de identidad en Erikson. 


El psicoanálisis, aunque no haya hecho de la identidad un tema central, ha 
desarrollado ampliamente el concepto de identificación, como el valor nuclear que explica 
la constitución del sujeto. Es Erikson quien más se ha ocupado del proceso de identidad 
en la adolescencia. Su aporte original al psicoanálisis ha sido el énfasis que ha puesto en 
los factores sociales. Para él, el psicoanálisis ha dado muy poca importancia a la 
necesidad que tiene el individuo de ser reconocido por su grupo social de referencia, es 
decir, por las personas a quienes valora y lo valoran: la identidad se desarrolla en la 
interacción con el grupo y la aceptación de éste por parte del mismo. El concepto de 
identidad en Erikson no se puede comprender sin el concepto de identificación. 


En efecto, la identidad se forma en el proceso de identificación, por lo que se puede 
decir que "la formación de aquélla comienza donde acaba la utilidad de las 
identificaciones". En este sentido, el proceso de identidad es una selección, a la vez que 
una asimilación de las identificaciones de la infancia. Se produce así una nueva 
configuración, que, al final, depende del proceso por el que una sociedad reconoce al 
joven individuo como alguien que ha llegado a ser lo que es. Erikson concibe este 
proceso como integrador de factores intrapsíquicos e interpsíquicos (Adroer et al., 1985: 
236-237). 


Por tanto, si la identidad se construye con los otros, el primer encuentro tendrá una 
importancia básica para la formación del sí mismo, esto es, el vínculo del bebé con la 
madre. Es, en los sucesivos encuentros con las personas de referencia donde se va 
construyendo la confianza básica, término que para Erikson constituye la base en la que 
se funda una identidad fuerte. Las siguientes palabras de Erikson ponen de relieve el 
concepto: 


La cantidad de confianza derivada de la más temprana experiencia infantil no 
parece depender de cantidades absolutas de alimento o demostraciones de amor, 
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sino más bien de la cualidad de la relación materna. Las madres crean en sus 
hijos un sentimiento de confianza mediante este tipo de manejo que en su 
cualidad combina el cuidado sensible de las necesidades individuales del niño y 
un firme sentido de confiabilidad personal dentro del marco seguro del estilo de 
vida de su cultura. Esto crea en el niño la base para un sentimiento de identidad 
que más tarde combinará un sentimiento de ser "aceptable", de ser uno mismo y 
de convertirse en lo que la otra gente confía en que uno llegará a ser (1993: 224). 


De igual forma, el niño ha de sentir que el control que se ejerce sobre él, desde el 
exterior, es firme y tranquilizador; que la fe básica en la existencia no se pone en peligro 
ante sus súbitos cambios de actitud, como, por ejemplo, las rabietas; que se le permite y 
se le guía para que experimente la libre elección, la capacidad de autonomía. Porque, de 
lo contrario, el sobrecontrol exterior da origen a la pérdida de autocontrol y, en 
consecuencia, a la duda y la vergúenza, mientras que un sentimiento de autocontrol, sin 
pérdida de autoestima, da lugar a un sentimiento perdurable de buena voluntad y orgullo. 
De esta forma, 


un sentido de dignidad apropiada, y de independencia legítima, por parte de los 
adultos que lo rodean, proporciona al niño de buena voluntad, la expectativa 
confiada de que la clase de autonomía promovida en la infancia, no llevará a una 
duda o vergienza indebida en la vida posterior. Así, el sentimiento de autonomía 
fomentado en el niño, y modificado, a medida que la vida avanza, sirve para la 
preservación en la vida económica y política de un sentido de la justicia, y a su 
vez es fomentado por este último (Adroer et al., 1985: 226-229). 


El desarrollo de la iniciativa que contrarresta la culpa, el aprendizaje del trabajo y de 
la industria, de los elementos fundamentales de la tecnología, que neutralizan los 
sentimientos de inferioridad, son fortalezas que vienen a sumarse a las anteriores de 
confianza y autonomía, para dar comienzo a la juventud. Éste es el momento en el que 
se desarrolla una identidad yoica formada por "la confianza acumulada en que la 
mismidad y la continuidad interiores preparadas en el pasado encuentren su equivalente 
en la mismidad y la continuidad del significado que uno tiene para los demás". El peligro 
que se tiene en esta etapa es la confusión de rol, es la dificultad para decidirse por una 
identidad ocupacional (Adroer et al., 1985: 235-236). 


La intimidad es otra de las virtudes que, para Erikson, ha de formar parte de una 
identidad fuerte. Ésta es la capacidad para entregarse a asociaciones concretas y ser 
capaz de desarrollar y mantener la fuerza ética necesaria para cumplir con el compromiso 
que lleva consigo estas afiliaciones, aun cuando se desprendan sacrificios de tales 
compromisos. La productividad y el compromiso con los otros es la fórmula para vivir 
bien que dio Freud, esto es, amar y trabajar: ser capaz de amar sin que ello invada a la 
persona hasta no ser capaz de trabajar y, al mismo tiempo, ser capaz de trabajar hasta el 
punto de no perderse en la productividad como un ser alienado. 
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Esta virtud última lleva a considerar la generatividad en el desarrollo evolutivo del 
niño en su hacerse adulto. La generatividad responde a la necesidad del adulto de sentirse 
necesitado. Es la preocupación por guiar a la nueva generación. Es sinónimo de 
productividad y creatividad. La virtud básica correspondiente es el cuidado. Éste, el 
cuidado, sólo puede madurar gradualmente en el individuo que en alguna forma ha 
cuidado de cosas y personas, y se ha adaptado a los triunfos y las desilusiones inherentes 
al hecho de ser el generador de otros seres humanos o el generador de productos e ideas. 


Así se expresa Erikson para introducirnos en el concepto de integridad del yo. El 
amor conquistado es un amor posnarcisista 


como una experiencia que transmite un cierto orden del mundo y sentido 
espiritual [...]. El poseedor de integridad está siempre listo para defender la 
dignidad de su propio estilo de vida contra toda amenaza fisica y económica. 
Pues sabe que una vida individual es la consecuencia accidental de sólo un ciclo 
de vida, con sólo un fragmento de la historia; y que para él toda integridad 
humana se mantiene, o se derrumba, con ese único estilo de integridad de que él 
participa. 


Luchar por alcanzar la integridad del yo supone poder contrarrestar la desesperación, 
que es el sentimiento negativo correspondiente, y buscar la sabiduría (Adroer et al., 1985: 
241-242). 


Una creencia errónea muy frecuente es pensar que la maduración del yo constituye 
un logro de una vez y para siempre, de tal manera que la personalidad se haga 
impermeable a los conflictos internos. Por el contrario, Erikson insiste en que la persona 
tiene sus sentimientos negativos que coexisten junto a las fortalezas o virtudes básicas. 
Por ello, la personalidad ha de luchar constantemente para conseguir una "proporción 
favorable" de confianza básica con respecto a la desconfianza, o de voluntad autónoma 
con relación a la vergúenza y la duda (Adroer et al., 1985: 247). 


Por último, el concepto de identidad personal para el interaccionismo simbólico 
completará este apartado. Se entiende que aquellos rasgos que forman a la persona 
haciéndola aparecer diferente de todos los demás forman su identidad. Se refiere a algo 
único. La persona puede desempeñar un rol estructurado y rutinario en la organización 
social. Ello puede significar dos cosas: la primera, que exista un contenido objetivo que 
sirva de soporte a la imagen que nos formamos y que tiene una continuidad en el tiempo; 
es decir, la existencia de unas características básicas que ha tenido la persona, y que va a 
seguir teniendo en el futuro, y la segunda, que muchas características propias de una 
persona se encuentran también en otras; sin embargo, solamente en ella se encuentran 
formando una totalidad. 


La identidad del yo o identidad experimentada subjetivamente es, en palabras de 
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Goffiman, "el sentimiento subjetivo de su propia situación, continuidad y forma de ser 
alcanzada por un individuo como resultado de las diversas experiencias sociales por las 
que atraviesa". Cada participante en las interacciones es un sí mismo. Los datos de la 
identidad personal son algo objetivo, pero el individuo puede modificarlos en función de 
la interpretación que hace de los mismos. Goffman piensa que tanto el sujeto como los 
observadores se permiten libertades importantes en la elaboración de los datos. La 
identidad personal y la identidad social están estrechamente relacionadas entre sí por las 
interacciones en las que se forman. En efecto, dependen de la definición de la situación, 
y de las expectativas de los actores. El problema de la identidad del yo aparece cuando 
varios actores otorgan al individuo una identidad social diferente a la que es percibida por 
sí mismo (Sebastián de Erice, 1994: 146-165). 


1.7. La identidad social 


La identidad social es percibida por los signos portadores de información que, al 
encontrarnos con un extraño, nos resultan accesibles, y que recibimos de un modo 
rutinario. Símbolos positivos son los portadores de prestigio y negativos, los que suponen 
un estigma para la persona. Goffiman prefiere la expresión de identidad social a la de 
estatus porque permite incluir atributos estructurales, como la ocupación o la profesión, y 
porque es la misma sociedad la que proporciona los medios para distribuir a las personas 
en categorías. 


Tanto la identidad personal como la identidad social se construyen en la trama 
intersubjetiva de la vida humana. La realidad reflexiva del self sólo puede constituirse en 
la comunicación, en el curso de la vida social, nunca a partir de la existencia de la 
autoconciencia y, por consiguiente, de la introspección. De esta forma, Mead cree que "el 
desarrollo de la autoconciencia en el ser humano sólo ha podido suceder en un grupo 
social, "puesto que los selves sólo existen en relación con otros selves - (Yncera, 1994: 
208). 


En el encuentro entre distintos selves, los grupos construyen su propia historia, su 
propia trama narrativa. El concepto de trama narrativa se encuentra ya en el filósofo Paul 
Ricoeur de quien es interesante citar una expresiva afirmación en la que explica 
claramente qué es la trama narrativa: "El relato construye la identidad del personaje (su 
identidad narrativa), al construir la de la historia narrada”. Ricoeur se pregunta si las vidas 
humanas no pueden ser más legibles cuando son interpretadas en función de las historias 
que se cuentan de ellas. A la vez, continúa preguntándose, si esas vidas no son más 
inteligibles cuando, a su narración, se aplican modelos tomados de la historia o de la 
ficción. Se puede afirmar que la comprensión del sí mismo es una interpretación que 
encuentra en la narración una mediación privilegiada. Para construir la historia de vida, la 
mediación narrativa se vale tanto del estilo historiográfico de las biografías como del 
estilo novelesco de las autobiografías novelescas (Ricoeur, 1996: 147). 
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Un concepto asociado al de identidad social es el de ideología que se encuentra en el 
pensamiento de Teun A.Van Dijk, autor que se mueve en la línea del sociocognitivismo. 
Van Dijk plantea la siguiente proposición: lo mismo que los grupos comparten 
conocimiento, actitudes, y una ideología, podemos conjeturar que comparten una 
representación social que define su identidad o su "sí mismo" social como un grupo. La 
identidad social (de grupo) probablemente se funde con un esquema de sí mismo de 
grupo, por lo que podemos concluir que la identidad de grupo se funde con la ideología 
de grupo. Identidad social viene a ser, en sentido restringido, el núcleo compartido de la 
autodefinición social, o, en otras palabras, el conjunto de representaciones sociales que 
los miembros consideran específicas de su grupo. Como otros, distingue también entre 
identidad personal e identidad social o de grupo: 


La identidad es a la vez personal y un constructo social [...1. En su 
representación de sí mismo, la gente se construye a sí misma como miembro de 
varias categorías y grupos (mujeres, minorías étnicas, ciudadanos de los Estados 
Unidos, periodistas, ecologistas, etc.). Esta autorrepresentación (o esquema de sí 
mismo) está ubicada en la memoria episódica (personal). Es una abstracción 
construida gradualmente desde las experiencias personales (modelos) de los 
acontecimientos” (Van Dijk, 2000: 154-160). 


Van Dijk considera los siguientes criterios para la definición del grupo: a) la existencia 
de continuidad más allá de un acontecimiento; b) en el grupo deben estar implicados 
criterios cognitivos o afectivos; deben compartir opiniones sobre sus experiencias, 
conflictos o acciones comunes, así como tener sentimientos afectivos de pertenencia al 
grupo; este segundo criterio se expresa para el autor en compartir representaciones 
sociales; "para los miembros individuales del grupo esto significa que parte de su 
identidad personal (sí mismo) está ahora asociada con una identidad social, o sea, la 
autorrepresentación como miembros de un grupo social"; c) la existencia de categorías 
sociales compartidas, tales como edad, género, raza, origen, clase, religión, orientación 
sexual o profesión, entre otras; por ejemplo, el tipo de grupo formado en torno a la 
categoría social de la profesión es, según Van Dijk, un candidato para el desarrollo de las 
ideologías de grupo por sus intereses en conflicto entre distintas profesiones; d) otro 
criterio es el conflicto social, la lucha o cualquier otro tipo de oposición de intereses; e) 
por último, el grado de institucionalización. 


Así, concluye, 


un grupo social debe ser más o menos permanente, relativamente organizado o 
institucional, y reproducido por el reclutamiento de miembros sobre la base de la 
identificación con un conjunto de propiedades específicas, más o menos 
permanentes (como el género o los ingresos), actividades y/o objetivos 
compartidos, normas y valores, recursos y una posición específica (a menudo de 
competencia o conflicto) con relación a otros grupos sociales. Los grupos que 
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satisfacen la mayor parte de estas condiciones se considerarán, entonces, como 
los que tienen más posibilidades de desarrollar ideologías compartidas que 
servirán de base para organizar las acciones y cogniciones de sus miembros, de 
tal forma que los objetivos del grupo se realicen óptimamente (Van Dijk, 2000: 
181-188). 


La relación entre el concepto de identidad social en Van Dijk y el ECRO en Pichon- 
Riviére surge aquí espontáneamente. El análisis del esquema referencial o conjunto de 
experiencias, conocimientos y afectos con los que el individuo piensa y actúa adquiere 
unidad por medio del trabajo en grupo. El grupo se dispone así a una actividad que va a 
desarrollar un proceso de adquisición de un esquema conceptual referencial operativo 
(ECRO). Este esquema está sustentado en el común denominador de los esquemas 
previos de los participantes. Para Pichon-Riviére, analizar las ideologías es una tarea que 
se encuentra implícita en el análisis de las actitudes y del esquema conceptual. De hecho, 
la definición que da de esquema referencial no está muy alejada del concepto de 
ideología en sociología. 


Lo importante de su aportación con respecto a la de Van Dijk es que, mientras que 
éste se mueve en una línea cognitiva y, por tanto, racional, para Pichon-Riviére la 
ideología tiene un alto componente inconsciente: 


Son sistemas de ideas y connotaciones que los hombres disponen para 
orientar mejor su acción. Son pensamientos más o menos conscientes oO 
inconscientes, con gran carga emocional, considerados por sus portadores como 
resultado de un puro raciocinio, pero que, sin embargo, frecuentemente no 
difieren en mucho de las creencias religiosas, con las que comparten un alto 
grado de evidencia interna en contraste con una escasez de pruebas empíricas 
[...]. Muy a menudo el propio sujeto ignora la existencia de ellas; no están 
explicitadas, pero son siempre operantes. La ideología, tal y como aparece en su 
contenido manifiesto, puede ser comprensible o no; pero lo que se hace 
necesario es analizar su infraestructura inconsciente (Pichon-Riviére, 1978: 110- 
114). 


Hoy día no es fácil construir un ECRO grupal a la manera en que lo concibió Pichon- 
Riviére con su importante carga ideológico política. No obstante, no por ello ha de 
inferirse la inexistencia de una ideología del grupo, o de un conjunto de representaciones 
mentales que el grupo comparte, acerca de diferentes aspectos de la realidad social. Este 
sistema de creencias, como el de todo grupo, tiene puntos en común cuando se trata de 
temas referentes a la amistad, la autoridad, las desigualdades sociales, el sentido de la 
justicia o injusticia social, o determinados aspectos acerca de la intervención social. Pero 
la dificultad mencionada de construir el ECRO grupal se refiere al concepto estricto de 
Pichon-Riviére, esto es, el esquema conceptual con el que el grupo va a emprender 
acciones particulares, caracterizadas por una referencia intelectual común que los guía a 
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actuar de determinada forma en la institución, o en un medio más amplio. Pero llevar a 
cabo transformaciones estructurales es lo que los grupos de hoy día no suelen llegar a 
conseguir; no suelen pretender hacer un proyecto que les dote de identidad grupal en la 
acción transformadora de su medio. 


La complejidad de los temas tratados en este capítulo no permite concluir más allá de 
las líneas de análisis expuestas. Individuo-sociedad, sujeto-grupo son realidades 
diferentes pero que no pueden conceptuarse escindidas desde una perspectiva de análisis 
sociopsicológico como el que se ha tratado de exponer en estas páginas. El individuo 
tiene sentimientos que corresponden a su mismidad, al deseo de integridad de su yo, al 
de tocar y especializarse en su instrumento. El grupo es la orquesta; dicho de otra 
manera, es la manifestación o emergente de las relaciones que se establecen entre las 
distintas identidades. Pero las diferencias que se observan entre estas dos realidades no 
implican fronteras; es, en el encuentro, donde hemos de agudizar nuestra mirada y 
profundizar nuestras observaciones. Para acercarse a la realidad del grupo, se impone un 
ejercicio de imaginación activa, de dar luz al campo, de reflexionarlo, pues, en su unidad. 


Sin embargo, al tratar de un tema tan complejo, como el de la identidad, un problema 
parece emerger en el horizonte posmoderno, un problema que envuelve con sus luces y 
sombras a las sociedades más tradicionales. Es el de las identidades múltiples a las que ya 
hizo mención Goffman. Gergen, en El yo saturado, título ya expresivo en sí mismo, 
dedica numerosas páginas a demostrar que el concepto de "yo auténtico", dotado de 
características reconocibles, se esfuma con la posmodernidad. Sus rotundas afirmaciones 
resultan inquietantes, porque las tecnologías de la saturación social contribuyen a una 
escisión multifrénica del individuo, y amenazan con una fragmentación y colonización de 
la experiencia del yo sin límites: "Ha sido puesto en tela de juicio el concepto mismo de la 
esencia personal. Se ha desmantelado el yo como poseedor de características reales 
identificables, como la racionalidad, la emoción, la inspiración y la voluntad [...]. En las 
condiciones vigentes en el postmodernismo, las personas existen en un estado de 
construcción y reconstrucción permanente; es un mundo en el que todo lo que puede ser 
negociado vale [...]. Ya no hay ningún eje que nos sostenga" (1997: 26-27). 


El panorama que pinta Gergen no puede ser más desolador: la sinceridad está llegando 
a su fin; el compromiso con las relaciones estables, la sensibilidad moral y la razón, así 
como la solidaridad comunitaria, están siendo erosionadas. De la misma forma, cada 
verdad sobre uno mismo es una construcción momentánea - también según Gergen-, y es 
sólo una verdad válida para una época determinada y en un tipo de relaciones concretas. 
El concepto mismo de verdad se ha relativizado; vivimos en un mundo lleno de una 
pluralidad de perspectivas, cada una con su propia argumentación persuasiva, que limitan 
la posibilidad de buscar criterios orientadores para tener claridad y tomar decisiones. 
Todo conduce al caos. 


Este paisaje arrastra a los individuos a convertirse en uno de esos personajes que a 
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veces pinta con trazos rápidos Millás. En El desorden de tu nombre describe: "un rostro 
sin alma, un recipiente hermoso y sosegado dispuesto a albergar de forma sucesiva 
individualidades diferentes, personalidades alternativas, nombres varios". Éste es el "yo 
proteico" al que se refiere Sennet en Narcisismo y cultura moderna (1980). La persona 
puede llevar una vida rica en experiencias pero sólo a costa de adaptarse continuamente 
al medio que lo rodea, renunciando a la construcción de un yo constante que pueda 
resistir a lo que hay que resistir. 


No se puede obviar una pregunta final: si el yo es un producto, cada vez mayor, de 
las relaciones y de los modelos imitables, a los que es invitada constantemente la 
persona, ¿es posible construirse un estilo de vida propio?; en este caso, ¿un estilo 
profesional íntegro? ¿Cómo, en un mundo que ha llegado a tan alto grado de 
interdependencia y a una pluralidad de identidades tal, puede alcanzarse una 
diferenciación del sí mismo en la línea que describen Bowen o Erickson? ¿Tiene sentido 
hoy, en este escenario de saturación del yo, esforzarse en construir la identidad personal? 
Éste es el reto y también la necesidad existencial de la posmodernidad. Lo que se busca 
es el sentido de las cosas que hacemos. Se busca el orden para escapar de la 
fragmentación que es la locura. Volvamos, para no perdernos, a la definición de la 
identidad de Erickson: es la capacidad del yo para mantenerse, con la flexibilidad 
necesaria, igual y continuo frente a los procesos de cambio. 


Por ello, a pesar de las pérdidas que trae consigo el panorama del posmodernismo 
descrito anteriormente, Gergen se esfuerza por poner una mirada positiva en él. En este 
libro nos interesa sobre todo destacar sus intuiciones en el ámbito de la interacción 
humana: la cosmovisión individualista da paso a una realidad relacional por medio de la 
comunicación. El individuo, cada vez más, estará insertado en redes a través de las 
cuales podrá construir una identidad libre de discursos totalizadores. No es preciso 
abandonar atributos modernistas como la racionalidad, la sinceridad, el deseo de 
perfección o el compromiso. Se trata de posibilidades que se ofrecen al sujeto 
posmodernista al participar en múltiples relaciones que lo construyen. 


Así, respecto a la educación, los aspectos positivos que señala Gergen suponen un 
cambio de rol en el docente. En efecto, los métodos tradicionales se centran en el 
desarrollo de la mente individual, asumiendo el profesor un rol de autoridad cuya tarea 
consiste en reemplazar un conocimiento "insuficiente" por otro "superior", mientras que, 
en la cultura posmoderna, se alienta el diálogo para que todos se beneficien del 
conocimiento de los otros en calidad de "partícipes y no de instrumentos, de 
interlocutores y colaboradores y no de pizarras en blanco que deben ser cubiertas" 
(Gergen, 1997: 312). El posmodernismo nos insta al intercambio directo con el otro, a 
ampliar las posibilidades de diálogo, a aceptar la coexistencia de discursos dispares. 


Éste es el reto de hoy. Por tanto, el trabajo de intervención con grupos se propone 
entretejer la identidad personal y la social en una urdimbre, combinada con armonía. De 
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esta forma, en la medida en que la identidad está ligada al diseño y la realización de un 
proyecto personal y social, los grupos operativos son un marco para la reflexión sobre un 
"estilo de vida", "un estilo de integridad”, en palabras de Erikson, a quien no podemos 
dejar de volver a nombrar. 
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Sistemas conceptuales 
para el análisis de los grupos 


A 


El propósito de este capítulo es tratar de llevar a los alumnos, profesionales, y cuantos 
quieran acercarse a este libro, al convencimiento de la necesidad de mirar la realidad 
desde una perspectiva ampliada que integre lo macrosocial con lo microsocial. Lo 
primero hace referencia a lo estructural, al espacio donde se producen y reproducen y, 
por tanto, se perpetúan, las condiciones sociales de exclusión y desafiliación, en términos 
de Castel, o de desvinculación social. Lo segundo se refiere a lo subjetivo, es decir, a la 
vivencia del malestar que experimentan las personas en su vida cotidiana. 


En primer lugar, se van a plantear algunos problemas epistemológicos que conciernen 
a la disciplina de trabajo social, y que han sido materias de debate en numerosas 
ocasiones: la necesidad de acumular una experiencia reflexionada, y formalizada, en 
marcos teóricos que la doten de unos cimientos epistemológicos consistentes. En efecto, 
a partir de la publicación de los dos libros Social Diagnosis, 1917 y What is Social Case 
Work, 1922, de Richmond, son muchos los artículos, estudios y trabajos que se suceden 
ininterrumpidamente, con un intento de dotar a la joven disciplina de trabajo social de 
teorías que sostengan su construcción epistémica. Sin embargo, al acercarse a la práctica 
profesional, se puede observar el vacío teórico, el escaso acuerdo, y el rechazo, que hay 
en los profesionales de trabajo social, acerca de esta importante cuestión: se sigue 
sosteniendo irreflexivamente que es una profesión con una base práctica que no necesita 
de teorías. 


2.1. Problemas epistemológicos de la disciplina de trabajo social 


Ciertamente el devenir del trabajo social, su nacimiento y posterior desarrollo está 
marcado por una profunda renovación en las ciencias sociales, a la que no es ajena esta 
disciplina. Pero, a esta profesión en particular, el carácter de su actuación - la 
intervención en los problemas sociales - le ha dado una dimensión centrada 
principalmente en la práctica y en la urgencia en la resolución de los problemas a los que 
se enfrenta, por lo que ha estado más alejada de la evolución de las ciencias sociales. Y 
no es menos importante el énfasis en los principios y valores de la profesión, que ha 
permanecido largo tiempo, y ha contribuido a dotar a la disciplina de un cuerpo 
filosófico, o doctrinal, cuyo componente axiológico es muy superior al conocimiento 
teórico. El carácter de "misión universal" para preservar un "orden legítimo" de un 
mundo, ora representado por creencias religiosas, ora por la "liberación de los pueblos", 
emprendida en una posición de "militancia" seudopolítica, son factores que han hecho 
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que la profesión haya dado la espalda a los planteamientos epistemológicos exigidos para 
configurar su disciplina. 


En España, no es, hasta finales de los años ochenta, cuando se empieza a tomar 
conciencia del vacío y confusión teóricos que rodean a la disciplina. Respecto a esta 
cuestión - la necesidad de aportes teóricos que sustenten la acción profesional-, son 
muchas las voces que se han alzado en las dos últimas décadas en España (Zamanillo, 
1987; Ituarte, 1988; Rossell, 1989; etc.). Para Ituarte, la cuestión se planteó en su 
momento como un reto. Según la autora, para que el trabajo social pueda enfrentarse a 
las demandas que recibe, debe intervenir de una manera científica y, además, plantearse 
que la intervención sea productora de hipótesis científicas (1988: 157). 


Este planteamiento de Ituarte exige acercarse al tipo de conocimiento que tiene el 
trabajo social, cuestión que plantea Teresa Rossell. Para esta autora, el trabajo social 
posee un cúmulo de conocimientos extraídos principalmente del trabajo práctico sobre 
diferentes aspectos sociales: condiciones de vida, necesidades de usuarios de los servicios 
sociales y de las causas que las provocan, etc. Sin embargo, dice, como señalan Noel y 
Timms (1977), "el conocimiento por la experiencia, el conocimiento intuitivo y el sentido 
común, han desplazado en el trabajador social el conocimiento basado en la teoría". 
Existen importantes dificultades para sistematizar y codificar la información que se 
utiliza, así como contrastar, verificar y transmitir con rigor los datos que se obtienen 
(Rossell, 1989: 101). 


Esta conciencia, que se adquiere en España a finales de los ochenta, había 
comenzado mucho antes en otros países. De hecho, es una preocupación constante, 
desde los inicios de la disciplina, que puede ser observada en la profusa literatura 
dedicada a ella. La disociación entre teoría y práctica, común a una concepción 
tradicional de la ciencia, que las divide en especulativas y aplicadas, ha atravesado esta 
disciplina notablemente. 


En ese mismo sentido se pronuncia Estela Grassi: "La práctica profesional de los 
trabajadores sociales permaneció en el nivel de la experiencia, es decir, de la acción 
sostenida en el conocimiento inmediato. Al mismo tiempo los esquemas de percepción e 
interpretación (intrínsecos a toda acción humana y, consecuentemente, intrínsecas a la 
experiencia de los trabajadores sociales) se asimilaron (acríticamente) a la realidad y a las 
acciones respectivas, a práctica profesional" (1994: 53). Esta falta de confirmación 
científica es sostenida también por un estudioso del tra bajo social, Peter Leonard, quien, 
en 1966, opinaba que "el trabajo social es una disciplina profesional que tiene su propio 
cuerpo de conocimiento basado en la práctica, pero no confirmado científicamente" (cit. 
por Moix, 1991: 227). 


Así como Teresa Rossell da mucha importancia a la inexistencia de una "teoría única 
de referencia" para el trabajo social, la concepción de que se trata de una ciencia 
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aplicada, bajo la denominación de Mario Bunge, que para otros entra dentro del campo 
de las llamadas "tecnologías", el problema de que no exista teoría específica para este 
tipo de materias no es sumamente importante. En efecto, para este epistemólogo, estas 
"ingenierías" no tendrían más que aplicar las teorías elaboradas por otros científicos al 
campo particular: las técnicas aplican los conocimientos extraídos de la ciencia pura a la 
realidad social, para modificarla. Se refieren a objetos derivados de la experiencia real. 
En cuanto al método que utilizan, necesitan más que la lógica para formular sus 
enunciados. Necesitan de la observación y de la experimentación. El resultado de 
verdadero o falso, es decir, la prueba de la refutación, se obtiene así por correspondencia 
con la realidad, a la que hay que añadir el resto de sistemas teóricos, construidos y 
aceptados. Para él, estos sistemas teóricos no necesitan ser teorías "profundas o 
complicadas", las llamadas, por otros, de "rango superior", ya que son ineficaces, porque 
requieren demasiado trabajo para conseguir resultados, que igual pueden obtenerse con 
medios más pobres, es decir, con teorías menos verdaderas pero más simples. Las 
"teorías tecnológicas” se ocupan de lo que hay que hacer, es decir, de la elaboración de 
decisiones, planificación y acción. Tratan de evitar o cambiar el ritmo de los 
acontecimientos, y planificar la acción, de acuerdo con supuestos valorativos 
previamente fijados. Las teorías operativas, como también se las llama, no utilizan "el 
conocimiento teórico sustantivo, sino el método de la ciencia.” Se distinguen por sus 
objetivos: "Son teorías tecnológicas respecto al objetivo, que es más práctico que 
cognoscitivo" (Bunge, 1983: 684-687). 


En esta línea se inscriben Greenwood, Kadushin, Ander Egg y otros autores del 
continente americano. Según cita Kruse, en su estudio sobre la teoría científica del 
trabajo social, Greenwood, por ejemplo, situó el trabajo social en el área de las 
tecnologías. Para él, dice Kruse, "el servicio social era una tecnología, porque su acción 
procuraba el cambio, controlando la sociedad, entendiendo claramente que el cambio y el 
control tienen una meta" (Kruse, 1976: 63). Greenwood considera que "la aspiración 
fundamental de la investigación aplicada en servicio social debiera ser la de convertir el 
conocimiento (es decir los conceptos y teorías) producidos por los científicos sociales, en 
principios para el ejercicio de la práctica, utilizables por los especialistas en casos, grupos, 
y organización de la comunidad" (cit. por Kruse, 1976: 67-68). 


Detrás de este afán tecnológico se encuentra también la necesidad de intervenir en los 
asuntos sociales, con la certeza de la ingeniería. Para David Howe, los trabajadores 
sociales tienen "tendencia a creer que el trabajo debería demostrar su eficacia en temas 
tales como: la erradicación de las conductas inestables de los delincuentes, o la resolución 
de los problemas de las familias. Esto pide, a su vez, unas medidas, con las que juzgar si 
los adolescentes han cambiado su forma de comportarse, o las familias han resuelto sus 
deficiencias sociales. Al medir a la gente, se la reduce a una serie limitada de dimensiones 
cuantificables". En esta línea, apunta el autor, el trabajo social habrá de mirar a la ciencia 
para dar cuenta de los resultados con métodos de medida (1999: 169). 
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Éste es el caso español de muchos trabajadores sociales dedicados a la gestión y 
apoyados casi únicamente en los recursos que les ofrecen las políticas sociales; éstas son 
también las nuevas tendencias anglosajonas neoliberales de la profesión, llamadas gestión 
de casos. Mas esta tarea no siempre es posible, y no es necesaria en todos los casos, si 
no se analizan los datos en complementariedad con métodos cualitativos. Y, en el caso en 
que lo fuera, ¿qué se puede medir?: ¿aquello que se ofrece? Oferta y demanda no 
coinciden casi nunca. Los trabajadores sociales lo saben, intuyen las demandas 
encubiertas, pero están empeñados en marcar una diferencia, inexistente en la práctica, 
entre los conceptos de intervención y gestión. Intervención es todo un proceso, que se 
pone en marcha desde el momento en que una persona, familia o grupo solicitan ayuda. 
La gestión no es más que un momento, o varios, del proceso. 


También cabe preguntarse: ¿es únicamente el llamado "método científico" lo que da el 
"estatus científico" a una disciplina?; ¿son sólo los métodos racionales, fundamentados en 
técnicas cuantitativas, los que le han de aportar la verificación de los hallazgos? Desde la 
perspectiva que se sostiene en este libro, creemos que es necesario también madurar en 
la experimentación de los métodos cualitativos que ayuden al trabajo social a formular 
hipótesis, con mapas explicativos, y el concurso, además, de los propios participantes, en 
los planes de acción. La conveniencia de esta investigación viene dada por la importancia 
que se otorga, en trabajo social, a la autodeterminación, y al significado que los hechos 
tienen para las personas con quienes se trabaja. El respeto a la autodirección, en los 
procesos de cambio, y a la autorresponsabilidad garantizan, a su vez, el respeto a los 
valores culturales de la población. Esta posición nos situaría en un método de 
investigación-acción-participante. 


Aun cuando la incertidumbre perturbe nuestras inquietas expectativas, reiteramos que 
es necesario profundizar en los métodos de investigación-acción, con la participación de 
los sujetos en los planes de acción. Se trata de adentrarnos en los mundos de un trabajo 
social constructivista no radical por cuanto que necesitamos mapas que nos guíen en 
unos trazados que están por descubrir, con un cierto talante machadiano: "Caminante, no 
hay camino; se hace camino al andar". Son nuestras huellas investigadoras las que 
permanecerán en el conocimiento de las generaciones futuras si queremos facilitar su 
camino. 


Así pues, son algunos elementos de análisis los que se pretenden verter en este 
capítulo dedicado a la necesidad de aportar mapas teóricos al trabajo social con grupos. 
Son instrumentos conceptuales que, lejos de recomendarlos, como hace el corsé del 
racionalismo y de las verdades abstractas, a las que ha de sujetarse el observador, le 
servirán al investigador, y profesional de grupos, para formular hipótesis. De esta manera 
puede adentrarse en el conocimiento, y la experiencia humana, con una cierta distancia, 
que lo ayude a no dejarse atrapar en las telas de araña del conocimiento exclusivamente 
ordinario sin aportes de las ciencias sociales. 
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Y, porque más allá de la discusión sobre ciencia o tecnología, lo que sí es cierto, 
trátese de una u otra dimensión, es que hablar de método implica disponer de un 
conjunto de operaciones intelectuales por las que una disciplina pretende alcanzar los 
logros que persigue: no sólo la demostración y verificación de hipótesis y problemas a los 
que se enfrenta, y quiere solucionar, sino también mayor conocimiento, explicación y 
comprensión de los mismos. La investigación rigurosa, y científica, debe emprender los 
más variados caminos para producir, acumular y transmitir el conocimiento que toda 
disciplina requiere. Ése es el desafío que todavía hoy tiene planteado el trabajo social, al 
menos en España, a pesar de los muchos y reconocidos avances que se han dado, y al 
que vamos a hacer frente, en concreto, en la intervención con grupos. Pero, para corregir 
estas deficiencias, ha de internalizarse profundamente una conducta profesional 
fundamentada en no actuar antes de comprender. 


El trabajo social exige también tomar decisiones. Y toda toma de decisiones está 
precedida de un análisis previo de la situación, razón fundamental por la que el diálogo, 
entre la teoría y la experiencia, es ineludible para la definición de la realidad social, y para 
el progreso de nuevo conocimiento. De lo contrario, la práctica se convierte en una mera 
militancia, o la teoría se ve desprovista de referencias experimentales que la sostengan. 
Es de hacer notar que esta necesidad de eliminar el activismo se está imponiendo cada 
vez más en las profesiones de la intervención social: pedagogos, trabajadores sociales, 
educadores, animadores, etc., quienes se han dado cuenta ya del vacío de su 
conocimiento para la toma de decisiones. 


2.2. Teoría y método 


Acabamos de decir que el método implica un contenido intelectual o teórico, validado en 
las ciencias sociales, para alcanzar la explicación y la comprensión de los fenómenos y 
hechos a los que se enfrenta. Pero "explicación" y "comprensión" no son lo mismo, y 
conviene distinguirlos, ya que son actos no siempre bien clarificados en determinados 
enfoques de la intervención social y terapéutica. "La comprensión - dice Morin - es un 
modo inmediato, enfático, de inteligibilidad de un fenómeno humano, puesto que se basa 
en la relación intersubjetiva de dos 'egos' que se pueden proyectar-identificar uno con 
otro.” Vemos, en el otro, a alguien a quien comprendemos, porque podría ser como 
nosotros mismos. "La intensidad de las relaciones afectivas es, por tanto, un elemento 
fundamental de la comprensión" (1995: 37-38). Si para comprender es preciso empatizar, 
para explicar se hace necesario interpretar. Pero la explicación no se puede construir, si 
no es a través del lenguaje, como medio para la actividad social práctica. Y no se puede 
interpretar con el lenguaje común. Quien interviene actúa como un participante reflexivo 
en la interac ción social y construye esquemas interpretativos, para describir y entender la 
vida social. Ser participante reflexivo implica comprender y explicar, ya que se han de 
elaborar las hipótesis en el curso de la relación intersubjetiva, y han de ser devueltas a las 
personas con quienes se trabaja. 


67 


Por tanto, porque se necesita explicar, y no sólo comprender y empatizar, hemos de 
incorporar, en nuestro saber, una actitud objetiva y explicativa, que garantice una cierta 
fidelidad al conocimiento, producto de la acumulación teórica de las ciencias sociales. 
Para ello el científico no puede entender la realidad con el mismo esquema del saber 
preteórico con que aprehenden la realidad las personas inmersas en la misma; no puede 
usar el mismo lenguaje, se decía. Fundamentalmente porque, si se hace uso de un saber 
preteórico o saber puramente vulgar, el conocimiento obtenido tendrá una base muy 
insegura: la de la ingenuidad que resulta de cooperar en la realidad ya preestructurada. 
Superar la ingenuidad del lenguaje ordinario exige un esfuerzo: aquel que hace posible 
una reestructuración del presaber, sin el cual estaría en tela de juicio la pretensión del 
conocimiento objetivo que nos permiten las ciencias sociales. De ahí la necesidad de 
explicar los fenómenos sociales con hipótesis validadas por la comunidad científica. 


Bajo estos presupuestos metodológicos, una perspectiva rigurosa de la intervención 
social ha de incluir un modelo de referencia que contenga los siguientes elementos: 


*Las creencias y presupuestos acerca de la realidad del campo profesional. Es decir, 
los aspectos filosóficos, ideológicos o principios que orientan cualquier acción 
humana. 


*La elección de las perspectivas teóricas que explicarán el campo de intervención 
profesional, elemento también llamado enfoque teórico. 


*El objeto: la elección de los hechos o fenómenos materia de investigación. 


*El método como procedimiento, guía o camino que se va a seguir para la 
intervención. En trabajo social hay un consenso generalizado, desde hace años, por 
el que se acepta que este proceso incluye unas fases en una dinámica que no ha de 
seguir una secuencia rígida: estudio del campo de intervención profesional, 
análisis/diagnóstico, planificación, ejecución, evaluación. 


*La elección de las técnicas articuladas con el enfoque teórico y el método que se 
haya decidido. 


«Las experiencias de campo como referencia de la realidad social, sin la cual no se 
completa el necesario diálogo entre la teoría y la práctica, siempre teniendo en 
cuenta que un modelo presenta relaciones isomórficas con la realidad pero que 
nunca es la realidad misma. 


¿Por qué la inclusión, en un primer paso, de las creencias del profesional o del 
investigador, si en trabajo social se ha asegurado siempre que hacer ciencia es soltar el 
lastre de lo ideológico, para alcanzar el máximo grado de objetividad? Porque el marco 
de referencia o las preconcepciones acerca del mundo social son el modo de acercarse a 
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la realidad en un primer momento, de una manera sensible, intuitiva, inductiva, que, aun 
a pesar de ser un conocimiento incierto y dudoso, por la índole de su subjetividad, puede 
proporcionar las primeras hipótesis sobre la misma. Porque, por medio de la práctica de 
la vida cotidiana, y de la experiencia en nuestro proceso biográfico, hemos ido 
construyendo nuestros cimientos éticos, nuestras creencias básicas, es decir, nuestro 
modelo de sociedad, ese que nos constituye y da fuerza a nuestra identidad de personas 
y de profesionales. Porque, sin esa aprehensión sensible de la realidad, estaríamos 
desnudos frente a la misma, y no tendríamos en qué sostener nuestros criterios ni 
nuestras actuaciones. Porque no podríamos acercarnos al universo de las ciencias 
sociales sin faros donde mirar la inmensa mar; así nos ahogaríamos. Porque las creencias 
cumplen la función de los prismáticos, que nos ponemos para visualizar, a lo lejos, 
panoramas en los que hemos de localizar una mirada que, a modo de las primeras líneas 
de los mapas, nos van a ayudar a andar, a elegir caminos, a desandar lo andado. Y, sobre 
todo, porque nuestras creencias básicas nos van a ayudar a elegir la escuela teórica que, 
en coherencia con nuestra ideología, podrá formarnos en un conocimiento que dé sentido 
a nuestra actuación. No es lo mismo situarse en un punto de partida respecto al concepto 
de la delincuencia, o el maltrato, para una persona formada en un enfoque conductual- 
cognitivo, que sistémico, o psicodinámico. De ahí que la articulación entre los distintos 
elementos de un modelo haya de tener una coherencia, formal y sensible, rigurosamente 
estructurada. Es pues, bajo este punto de vista, que sostenemos que, con la ideología, 
comienzan los primeros pasos de la construcción de un modelo. Por eso, la elección de 
las teorías no puede ser impuesta por una instancia superior al investigador, como si de 
una ley universal se tratara. Y, además, es preciso repetir con Bateson, que el mapa no es 
el territorio. 


2.2.1. El eterno dilema de la teoría y la práctica 


Una característica de la práctica es su concreción, al contrario de la teoría, que es 
generalizadora; de ahí que quedarse en la mera práctica sería permanecer en ese saber 
preteórico, inmediato, ideológico y, por tanto, carente de rigor; ese saber que caracteriza 
el conocimiento del lego pero no del profesional que ha de acercarse, con la máxima 
estructuración posible, a una realidad repleta de complejidad. Es necesario, pues, adoptar 
una mirada teórica que, a la manera de "mapa", explique lo que está sucediendo en la 
práctica, es decir, pueda dotarla de sentido y de comprensión. Mas no se practica toda 
una teoría, sino versiones concretas de la misma. En concreto, en trabajo social, lo más 
común es que se apliquen conceptos que sirven de guía analítica para la elaboración de 
los diagnósticos. 


Por el contrario, en la intervención social, una teoría desligada de la práctica no llega 
tan siquiera a ser una teoría. Se convierte en un discurso irreal y abstracto. Limita, 
asimismo, las posibilidades de disponer de una referencia para la evaluación. Por tanto, la 
práctica es siempre una alternativa necesaria de la teoría que le sirve de base. Es la 
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realidad simbólicamente preestablecida. De ahí que no podamos sacrificar la teoría en 
nombre de la práctica, ni la práctica en nombre de la teoría. 


Para tomar decisiones con marcos de referencia y criterios orientadores de la acción, 
es necesario situarse en una actitud de "profesionales reflexivos", en palabras de Shón. 
Es preciso, pues, y hoy más que nunca urgente, asomarse a la realidad social desde un 
balcón que nos muestre la complejidad de lo macrosocial y microsocial en sus aspectos 
objetivos y subjetivos. Es un ejercicio de aproximación al conocimiento que implica la 
integración de disciplinas tales como la sociología, la psicología y la política social, de 
sobra reconocidas en el trabajo social, por ser las materias nucleares de la carrera, mas 
también la filosofía. ¿Por qué esta última? Porque aporta, entre otros, los criterios de la 
ética, de la distinción y necesario equilibrio entre los valores particulares y universales, de 
la racionalidad y de la lógica para la toma de decisiones, que han de ser incorporados a 
nuestro análisis si no queremos quedarnos en el mero pragmatismo burocrático, o, por el 
contrario, en la complacencia y satisfacción moralista, o la exclusivamente ideológica de 
la militancia, cualquiera que sea su color o creencia. 


Esto supone adoptar una postura de intelectual activo, en palabras de José Antonio 
Marina, equivalente al de profesional reflexivo de Shón, términos ambos de por sí 
suficientemente descriptivos para expresar lo que se viene diciendo: la disposición del 
intelecto, la razón, el entendimiento o la facultad de conocer, al servicio de la práctica 
transformadora. En ese sentido, puesto que el trabajo social persigue el bien común, y el 
bienestar para los ciudadanos, su intervención es la de hacer una crítica rigurosa de las 
desigualdades que impiden el acceso a las oportunidades de educación, de trabajo, de 
vivienda, etc. Por ello, es preciso que nos hagamos algunas preguntas más, entre otras: 
¿a qué llamamos teoría?; ¿por qué es necesaria la teoría?; ¿qué hay que conocer?; ¿qué 
clase de teorías necesita el trabajo social?; ¿para qué sirven las teorías? 


Se intentará en primer lugar definir con Ferrater Mora qué es teoría y cuáles son los 
aspectos que contribuyen a descalificarla en estas profesiones. La teoría en griego es la 
acción de mirar, ver, observar. Considerada esa acción mentalmente, la teoría equivalía a 
contemplación, por lo que su sentido originario era ése: el resultado de la vida 
contemplativa, algo especulativo que se opone a la acción, al actuar. 


Pero la filosofía americana del pragmatismo, que tuvo tanta influencia en Mary 
Richmond a través de Dewey y Herbert Mead y, por otro lado, la teoría crítica dan un 
significado distinto a esa separación entre la teoría y la acción. Así, en el pragmatismo se 
afirma que la verdad de un juicio consiste en la completa realización de la experiencia, o 
serie de experiencias, a que había apuntado el juicio, de forma que las proposiciones no 
son, sino que llegan a ser verdaderas. Por su parte, el marxismo rompe esta rígida 
dicotomía entre teoría y práctica con el concepto de praxis, como el fundamento de toda 
posible teorización, lo cual no equivale a subordinar lo teórico a lo práctico, sino a la 
unión entre la teoría y la práctica. De esta manera la teoría crítica es constructiva y, por 
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tanto, dinámica y transformadora de la realidad. 


¿Qué significado adquiere esta concepción para la práctica de la intervención social? 
En palabras de Félix Ovejero, haciendo una semblanza de Manuel Sacristán, dice que 
éste fue un marxista socrático. Para Ovejero, el marxismo no está lejos del filósofo 


griego, 


aparece como un modo de estar sabiamente en el mundo, un modo de vivir bien 
que necesita de un buen conocimiento del mundo y de uno mismo, un saber qué 
se es, qué se quiere y cómo realizarlo, que requiere, por ello, modificar aquellas 
circunstancias que impiden realizarlo, porque, después de todo, la virtud moral 
no se puede conseguir en abstracto, sin un entorno donde realizarse [...]. El 
principio de la práctica y la dialéctica han de entenderse desde esa voluntad de 
transformación. Para actuar sobre el mundo hay que disponer de buen 
conocimiento y, en eso, las teorías de la ciencia son necesarias. Pero no 
suficientes. 


Bajo esta proposición, Ovejero recomienda contrastar las teorías con informes sobre 
los hechos no parciales, tal y como se presentan en las teorías particulares, es decir, 
contemplado desde cierta perspectiva "en un producto unitario que, en algún sentido, 
reproduzca esa realidad que, como tal, no se presenta diseccionada. La dialéctica aparece 
así como el reverso epistémico del principio de la práctica: ese conocimiento totalizador 
encuentra su sentido último en la interacción con el mundo, con un mundo que se quiere 
cambiar" (2006: 54). 


Estas concepciones, sabemos, que dieron origen al método de la investigaciónacción- 
participante. Sin embargo, a pesar de la permanente discusión epistemológica que estas 
cuestiones siguen suscitando, permanece con fuerza en la mente de todos que la práctica 
no necesita de la teoría. 


Así pues, ¿por qué es necesaria la teoría? Porque, antes de actuar, hay que 
comprender y para ello es necesario, antes de analizar y explicar, ver y observar. Estos 
cinco actos - ver, observar, comprender, analizar y explicar - son necesarios para hacer 
hipótesis, ya que, de lo contrario, no podemos intervenir adecuadamente más que con 
meras acciones sin criterios que las guíen; ése es el activismo cualquiera que sea el color 
de que se revista. De ahí que necesitemos mapas teóricos que nos ayuden a no 
perdernos. 


Acto seguido hemos de preguntarnos: ¿qué es necesario conocer? Siguiendo el cuadro 
de Ritzer, definido por él como paradigma integrado, podemos ver los distintos niveles en 
que se mueve el complejo universo de la realidad social, como un mapa que ha de ser 
visualizado para no caer en una excesiva simplificación: 


71 


MACROSCÓPICO 


l. Macroobjetivo II. Macrosubjetivo 


Ejemplos: sociedad, 
derecho, burocracia, 
arquitectura, tecnología 
y lenguaje. 


Ejemplos: cultura, normas y 
valores. 


OBJETIVO SUBJETIVO 


IV, Microsubjetivo 


111. Microobjetivo 


Ejemplos: percepciones, 
creencias, diferentes 
facetas de la construcción 
social de la realidad. 


Ejemplos: pautas de 
conducta, acción e 
interacción. 


MICROSCÓPICO 


Fuente: Ritzer, Teoría Sociológica Clásica (1995). 
Los grandes niveles del análisis social. 


Una vez que hemos visto el universo en el que nos movemos los trabajadores 
sociales, hemos de reconocer el inmenso esfuerzo teórico de la comunidad científica en 
la elaboración de explicaciones, siempre hipotéticas, que nos acerquen a las distintas 
parcelas de la realidad. Para realizar esta compleja tarea, necesitaremos lo que Ritzer 
propone: una integración de teorías. Por tanto, la siguiente pregunta es: ¿qué clase de 
teorías utiliza el trabajo social? 


En el cuadro que se muestra a continuación se exponen algunas de las principales 
teorías que han tenido una influencia decisiva en el trabajo social como disciplina que 
está siendo cada vez más reconocida en la comunidad científica. Es importante observar 
la conexión que existe entre los tres niveles teóricos, puesto que, sin esa relación, es fácil 
quedarse en el pragmatismo de las teorías del tercer nivel, conducta profesional bien 
frecuente en estos ámbitos de la intervención social. 


Finalmente, si se ha respondido que no podemos sacrificar la teoría en nombre de la 
práctica, ni la práctica en nombre de la teoría, es preciso cuestionarse para qué sirven las 
teorías. 


El universo se va ampliando a medida que uno crece en la reflexión compartida con 
quienes nos han precedido en la explicación del mundo social. Ampliar nuestro mundo es 
un deber si queremos ayudar a los demás. Porque nos permite aproximarmos a ellos, 
armonizarnos juntos, para compartir sentimientos comunes a la humanidad; entrar en 
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este concierto compuesto por cada vez más instrumentos, que hacen más compleja la 
orquesta de la vida. Ampliar nuestro mundo permite escuchar las voces humanas. Y, si 
nuestro trabajo consiste en escuchar el universo humano, para eso no hay otro remedio 
que leer con atención activa, esto es, dialogando y reflexionando. Éste es el puente entre 
la teoría y la práctica; no vale la experiencia por sí misma si no se reflexiona sobre lo que 
acontece. 


Pero el aprendizaje ha de ser una aprehensión sensible del objeto de conocimiento no 
sólo intelectual: el ser humano tiene que estar implicado con todo su ser acercándose al 
objeto y dejándose envolver por él. Y por aprendizaje no nos referimos sólo al 
estudiante, sino a una actitud de apertura al mundo que puede tener el investigador, 
estudioso, profesional o cualquier persona que esté llena de curiosidad e inquietud por 
aprender. Esta posición intencionada implica una actitud muy diferente a la del 
investigador racionalista que acerca el objeto de conocimiento a su intelecto, para 
compararlo con las teorías y conceptos abstractos que anidan en su mente y poder así 
ver "qué pasa ahí". Esto significa que es preciso analizar, pero para ello es necesario 
observar y escuchar lo interno y lo externo de la vida cotidiana; es dejarse afectar por ella 
y reaccionar, para así tomar posiciones y actuar. 


¿Por qué se afirma con tanto énfasis esto? Porque escuchar supone una afectividad 
auditiva que nos hace oír y reaccionar. Y más allá hemos de ver que "entendimiento" 
significa "comunión, conocimiento y creación", actos del ser humano que suponen 
transformación de las condiciones existentes. De estas palabras, dirigidas a los estudiantes 
de música por Dominique Hopenot, podemos rescatar la actitud de "escucha afectiva" 
que es la que tiene el músico con su instrumento, con el que se siente en "comunión". 
Son palabras que evocan a José Bleger al recomendar a los profesionales tres actitudes 
fundamentales en el encuentro con el otro en la entrevista psicosocial: "observar, 
vivenciar y escuchar". Es así como se entra con profundidad en la empatía como 
conducta personal y profesional; es así como se participa en la experiencia del otro, 
porque la participación afectiva supone alcanzar "una más profunda comprensión de 
ciertos fenómenos o procesos extrasubjetivos"; se funda "tanto en la sym-pathia como en 
la razón discursiva” porque comprender cualquier situación o fenómeno de la vida (obra 
de arte, una familia, un grupo, algo humano) "requiere como condición sine qua non 
situarse a la vez dentro y fuera". Esta actitud exige, según Ferrater Mora, un doble 
movimiento: el de proyección e imitación. De esta manera, participa en la experiencia del 
otro, o de la obra artística, apropiándose de la situación. Es buscar el acto de 
comprensión al empatizar con la realidad del otro y de su mundo circundante. 


J3 


Teorías 


Objeto de conocimiento 


Rangos de las teorias generales 


Niveles de análisis 


Escalas 


Si es necesaria la razón discursiva, como decimos, es preciso dejarse guiar con un 
autocontrol reflexivo y constructivo por teorías sociopsicológicas, que han resistido el 
empirismo y la prueba del tiempo. Esto supone actuar en el propio contexto de la 
comunicación dejándose llevar también por la espontaneidad comunicativa de lo que 
acontece en el campo. Esta reflexión, que es favorecida por una constante 
autoobservación, mantenida por la atención flotante, orienta la conversación hacia el 
esclarecimiento de las posturas que contienen afirmaciones, o presupuestos, que se han 
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aceptado tácitamente, sin crítica alguna, en virtud de una comprensión de "sentido 
común" del contexto. 


De acuerdo, pues, con todo lo anteriormente dicho, resumiremos en un esquema cuál 


sería una mirada más amplia en trabajo social. 


SOCIOPSICOLÓGICA 


Individuo Situación 


TODO, RELACIONAL, DINÁMICO, CONSTRUCTIVO y DIALÉCTICO 


TEORÍAS PRINCIPALES 
Interaccionismo Psicodinámica Crítica Sistémica 
simbólico | | 
La interacción social Lo subjetivo Lo estructural Lo relacional 
MÉTODO 


Investigación-acción- participante 


Fuente: Teresa Zamanillo (2000). 


2.3. Teorías de primer nivel para el análisis de los grupos 


Se han visto las teorías que más han influido en el trabajo social. A continuación 
explicaremos cuatro sistemas conceptuales necesarios, a nuestro juicio, para el análisis de 
los fenómenos que vamos a observar en los grupos pequeños. Se introducirán asimismo 
comentarios sobre las relaciones entre los mismos. Algunas de estas teorías se recogerán 
también en el siguiente capítulo como teorías de tercer nivel o teorías de la acción y 
constituirán el material del contenido explicativo para el análisis de todos los capítulos 
siguientes del libro. 


2.3.1. El interaccionismo simbólico 


El interaccionismo simbólico de Mead tiene su origen en la escuela del pragmatismo 
americano de William James, Charles S.Peirce y John Dewey que dotan a esta corriente 
de una peculiaridad importante, en lo que tiene de influencia para el trabajo social. 


JO 


Dewey rompe con la dualidad clásica, entre teoría y práctica, de la ciencia tradicional, así 
como concibe la unidad de la vida como un todo, como una interacción dinámica y fluida 
en su cualidad orgánica. Vinculada a esta concepción de disolución de las dualidades y 
dicotomías filosóficas, dice que "se ha de reconsiderar la reformulación de la relación que 
existe entre el desarrollo de la individualidad y las condiciones culturales ambientales" 
(Enciclopedia Internacional de las Ciencias Sociales). Así pues, Dewey concede un valor 
esencial a la reconstrucción de todas las instituciones sociales, incluidas las políticas y las 
económicas, ya que el entorno social del hombre ejerce una influencia decisiva sobre él. 
Al referirse a la filosofía, dice de ésta que debe adoptar una actitud práctica, una actitud 
de cambio, que ayude a fomentar una sociedad más libre, más humana, gratificadora e 
inteligente. De ahí su filosofía de la educación, cuyo fin es el desarrollo de una 
inteligencia crítica (Bernstein, 1979). 


También para Mary Richmond, autora clásica del trabajo social y fuertemente influida 
por Dewey, el desarrollo de la personalidad significa la restitución de ese "espíritu 
constructivo" en aquellos individuos a quienes, por circunstancias personales y 
ambientales, debidas a carencias de diversa índole, les falla esa "inteligencia social" cuya 
consecución es el ideal para los pragmatistas. 


Pero, para el objeto de estudio que nos ocupa - la observación de los grupos-, hay 
que destacar una de las premisas más importantes de la teoría del interaccionismo 
simbólico: actuamos según las expectativas que los demás tienen de nosotros. Según 
Mead, recordemos lo dicho en el capítulo precedente: la vida de un grupo humano es 
anterior a la conciencia, es la condición esencial para la aparición de la mente y del sí 
mismo. Este principio invirtió, como dice Blumer, los presupuestos filosóficos, 
psicológicos y sociológicos, fundamentados en que las personas poseen mente y 
conciencia como algo originalmente "dado", y que viven en mundos de objetos 
preexistentes, y constituidos por sí mismos. 


El "sí mismo" no es una estructura con organización propia, como el yo, sino un 
proceso que se construye en la reflexión que se hace, al actuar con respecto a o sobre sí 
mismo. Al entender Mead que la persona es un organismo dotado de un sí mismo, quiso 
decir que puede convertirse en el objeto de su propia acción, que puede percibirse a sí 
mismo, tener conceptos y actuar, así como comunicarse consigo mismo. 


De esta manera el individuo puede entablar una interacción consigo mismo que le 
permite interpelarse, responder a su interpelación e interpelarse de nuevo. Este proceso 
de interacción le exige al individuo confrontarse con el mundo elaborando las acciones 
que lleva a cabo, formulándose indicaciones a sí mismo e interpretándolas, de tal manera 
que la persona tiene que forjar una línea de acción. "Para poder actuar, el individuo tiene 
que determinar lo que desea, fijarse una meta u objetivo, planear de antemano una línea 
de comportamiento, advertir e interpretar las acciones ajenas, asumir su propia situación, 
verificarse a sí mismo con respecto a esto o aquello, concebir lo que hay que hacer en 
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otros casos, y, frecuentemente, estimularse ante condiciones que le crean obstáculos o 
situaciones desalentadoras" (Blumer, 1982: 45-47). Lo señalado hace referencia a los 
conceptos de Mead, descritos por Blumer, de sí mismo y de acto. 


A continuación se señalan los conceptos de interacción social, objetos y acción social. 
Mead reconoce dos formas de interacción social: interacción simbólica y no simbólica. Se 
centra en la primera ya que implica interpretación (descubrimiento del significado de las 
acciones o comentarios ajenos), mientras que la interacción no simbólica es simplemente 
la respuesta directa que da el individuo a las acciones y gestos ajenos. 


La interacción simbólica constituye un proceso formativo en sí mismo. ¿Qué significa 
para Blumer la idea de que la interacción simbólica constituye un proceso formativo? 
Significa que, contrariamente a la concepción que se tiene de la interacción, en el campo 
de la psicología y la sociología (como un mero ámbito de actividad para los factores 
externos psicológicos: motivos, actitudes, sentimientos; o sociológicos: valores, roles, 
pautas culturales), la interacción humana es un proceso positivo, de configuración por 
derecho propio. Esto es así porque los participantes tienen que elaborar y encajar sus 
respectivas líneas de conducta, mediante la constante interpretación de las incesantes 
líneas de acción ajenas. Las interpretaciones dependen de los actos de definición de los 
demás, por lo que la interacción simbólica es un motor de cambio, es decir, transforma 
las formas de actividad conjunta que configuran la vida del grupo. 


Así pues, en el encuentro con los otros, el sujeto se percibe y se comunica consigo 
mismo, interpreta sus acciones y las de los otros, y elabora y encaja su conducta con la 
de los demás actuando con respecto a y sobre sí mismo. De esta manera los participantes 
transforman las relaciones, basándose en las redefiniciones que elaboran en cada nueva 
situación, y construyendo, en el proceso, nuevos patrones de conducta, que configuran la 
vida del grupo. 


La posibilidad de que los interactuantes redefinan los actos recíprocos es muy 
frecuente, sobre todo en las relaciones entre adversarios, en las discusiones colectivas y 
en el tratamiento de los problemas. Es así como la redefinición provoca que surjan 
nuevos patrones de comportamiento, nuevos objetos, conceptos y relaciones, de tal 
manera que la interacción humana posee un carácter formativo en sí misma. Por último, 
es preciso añadir, con palabras de Blumer, que "la interacción simbólica abarca toda la 
gama de formas genéricas de asociación, comprendiendo por igual relaciones tales como 
la cooperación, conflicto, dominación, explotación, consenso, discrepancia, identificación 
íntima e indiferencia ante el prójimo” (Blumer, 1982: 48-50). 


Los objetos no son estímulos ni tampoco entidades dotadas de naturaleza propia. Por 
el contrario, son creaciones humanas que señalan aquello a lo cual puede hacerse 
referencia. Los objetos pueden ser naturales (nube), artificiales (coche), abstractos (el 
concepto de justicia), etc. La naturaleza del objeto no es intrínseca al mismo, sino que 
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está constituida por el significado que le atribuyen las personas, de ahí que este 
significado sea variable. Al ser creaciones humanas o productos sociales, los objetos se 
forman y transforman según la definición que se desarrolla en la interacción social 
(Blumer, 1982: 50-51). 


Blumer sustituye el concepto de "acción social" de Mead por el de "acción conjunta". 
Con él designa "una forma de acción colectiva más amplia constituida por el ensamblaje 
de las líneas de conducta de los distintos participantes". Pero Mead no se refiere 
solamente a la acción social en su sentido macrosociológico, sino a todas las acciones 
conjuntas que van desde una simple colaboración entre dos individuos, una boda, hasta 
una transacción comercial, un debate, un tribunal de justicia o una guerra. 


¿Qué es el yo para el interaccionismo simbólico? Es el sí mismo (self), o la forma 
reflexiva de la experiencia del sujeto humano, y se construye en el proceso de la 
interacción social, constituido por los otros significativos en un contexto intersubjetivo. 
La característica principal del self es ser un sujeto social, que sólo adquiere 
autoconciencia en la medida en que incorpore, a sí mismo, al "otro generalizado". Mead 
procura mostrar, dice Sánchez de la Yncera, "cómo el mecanismo de la comunicación es 
el principio y base estructural de la emergencia del self (sí mismo) y de la 'mente'; y, a la 
vez, que es la base de la socialidad natural tal como ésta aparece en el nivel humano de 
conducta" (1995: 201). Para Mead, la autoconciencia o "conciencia de sí" supone la 
"capacidad para provocar en nosotros una serie de reacciones definidas que pertenecen a 
otros componentes del grupo". Y anteriormente se refiere a la "persona organizada" 
como aquella que incorpora las instituciones de la comunidad a su propia conducta. Éste 
es, en resumen, el concepto del "otro generalizado". En otras palabras, el "otro 
generalizado" constituye la base de la integración del individuo. 


Así, este mismo proceso de intersubjetividad, de reciprocidad constante, que se da 
entre individuos, tiene lugar también entre el individuo y la comunidad. Por medio de 
esta influencia recíproca se van produciendo cambios graduales; aunque, nos dice, 
ningún individuo puede reorganizar toda la sociedad, ésta se ve afectada continuamente 
por medio de su propia actitud, acto que podemos llevar a cabo sólo en la medida en que 
logramos provocar en nosotros mismos la reacción de la comu nidad. De esta forma, 
mediante la adopción de la actitud de la comunidad, en un proceso de identificación con 
ella, podemos luego reaccionar a ésta, replicando o aceptando. 


La réplica se muestra en las actitudes de hostilidad, o de oposición, que surgen del 
individuo que no puede "por el momento" integrarse en una pauta común con los otros 
componentes de la comunidad social. Los conflictos sociales o individuales, según Mead, 
se solucionan mediante las reconstrucciones de las situaciones especiales, y por las 
modificaciones de las relaciones sociales, dentro de las cuales surgen, o se producen, los 
conflictos en el proceso vital general (1982: 319-320). Es la perspectiva funcionalista que 
se le atribuye a Mead, al igual que al trabajo social norteamericano. 
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En este punto se hará llegar al lector cuáles son los conceptos más importantes que 
han de rescatarse de esta teoría para la observación e intervención en grupos. Es esa 
capacidad del sujeto para comunicarse consigo mismo lo que le permite la autorreflexión; 
la reflexión en la intersubjetividad; la adopción del papel del otro y la de conducirse según 
las actitudes de la comunidad, todas hipótesis importantes para tener presente en la 
mirada sobre los grupos. 


A continuación, con la ayuda del propio Freud, Laplanche y Portalis, Frederic Munné, 
y Pere Bofill y Jorge Tizón, expondremos los aspectos más significativos del psicoanálisis 
para completarlos en el siguiente capítulo. 


2.3.2. La teoría psicoanalítica 


El psicoanálisis, para la mayoría de los autores, es una teoría individualista que destaca la 
relación intrapsíquica del sujeto con su entorno. Contiene una valoración de la vida 
sociocultural, con énfasis en los aspectos negativos, fundamentada en que el individuo no 
puede aceptar la fuerte renuncia que la sociedad le impone, y esto lo neurotiza. Por otro 
lado, las pulsiones agresivas del hombre amenazan la sociedad, por lo que ésta procura 
controlarlas haciendo que aquél las internalice como súperyo. Por tanto, la cultura exige 
una represión, y una sublimación, de la energía del individuo, la cual es desviada hacia 
actividades sociales. Pero la cultura sólo puede progresar al precio de aumentar la culpa 
de los individuos. Freud subraya el carácter represivo de la sociedad. El individuo 
encuentra protección en ésta al precio de autocontrolar sus pulsiones, lo que provoca en 
él una hostilidad que procura superar identificándose con la autoridad e internalizando las 
normas de ésta. 


El descubrimiento más importante de Freud es el de la existencia del inconsciente del 
individuo. Éste se halla constituido por contenidos reprimidos, no accesibles a la 
conciencia. Se constituye de una manera dinámica a lo largo de la biografía del sujeto. El 
postulado principal del psicoanálisis es que cada individuo está en constante conflicto, 
entre su naturaleza biológica y la sociedad, encarnada primariamente por el grupo 
familiar. Entre estas dos fuerzas median sus capacidades adaptativas, y sus facultades 
racionales. Este conflicto lo vive el yo (lo psicológico) entre el ello (lo biológico) y el 
súper-yo (lo cultural, la norma). El inconsciente se constituye por la represión de las 
pulsiones que procuran placer y tiene un difícil acceso a la conciencia porque sus 
contenidos están firmemente protegidos por mecanismos de defensa. Pero no todo se 
resume en el inconsciente. Los conceptos de consciente y preconsciente completan esta 
tríada del aparato psíquico. Los contenidos del preconsciente, a diferencia de los del 
inconsciente, son más accesibles a la conciencia. 


Con el psicoanálisis se pudo conceptuar la psicología como una psicología dinámica, 
respecto al conflicto psíquico, y oposición de fuerzas, dentro del psiquismo. El individuo 
se encuentra sujeto a sus pulsiones, esto es, a una fuerza o componente psíquico cuya 
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existencia se halla genética y biológicamente determinada, que está dirigida hacia algo 
externo o interno a nosotros (al objeto de la pulsión), y que, cuando actúa, produce un 
estado de excitación o tensión psíquica que nos impulsa hacia la descarga; esto es, a la 
gratificación de esa pulsión. Es, en otras palabras, un estímulo mental proveniente del 
cuerpo, que pone en marcha representaciones mentales a través de nuestra relación con 
los demás o con los objetos, dicho en términos psicoanalíticos. ¿Cómo actúa el individuo 
para proteger su yo de estas fuerzas?: mediante las conductas defensivas. La defensa es 
un modo de protección de la persona contra las ideas y los afectos penosos oO 
indeseables. Con tales mecanismos el yo busca ajustarse a la realidad, es decir, superar 
los conflictos susceptibles de provocar neurosis. 


El psicoanálisis es un método de investigación experimental que nos ofrece valiosas 
hipótesis para la observación de la conducta del individuo. Persigue como fin hacer 
conscientes los significados del inconsciente. Es también una terapia de la neurosis por 
medio de la cual, en el encuentro con el psicoanalista, se van desvelando gradual, que no 
secuencialmente, los contenidos inconscientes de la experiencia biográfica del sujeto. Se 
van haciendo así más evidentes los significados de las emociones, de las palabras, de las 
producciones imaginarias (sueños, fantasías), de los actos y de los pensamientos que 
constituyen la realidad psicológica de un individuo. 


Pero la terapia psicoanalítica es un proceso en extremo complejo. Peterfreund lo 
define como "un sistema de procesamiento de comunicación, y de aprendizaje, en cuyo 
campo se incluyen tanto el terapeuta como el paciente. Asimismo, desdeña el orden y la 
organización, lo conocido y familiar, y se ha de tolerar, temporalmente, el desorden y la 
desorganización; tiene que tener presentes muchas variables y sus posiciones y relaciones 
mutuas; plantear muchas hipótesis para estar dispuestos a abandonarlas" y así, 
finalmente, crear un nuevo orden más satisfactorio (1976: 282). 


Para Etchegoyen, el psicoanálisis tiene fundamentalmente tres vertientes: una teoría 
de la personalidad, un método de psicoterapia y un instrumento de investigación 
científica. El método de curación coincide con el procedimiento curativo, siendo, pues, 
un método de investigación-acción-participante, porque, a medida que la persona se 
conoce a sí misma, puede modificar su personalidad. Para él, existe, además, una 
correlación estricta de la teoría psicoanalítica con la técnica y con la investigación, que 
también se da de forma singular entre la técnica y la ética. ¿Qué quiere decir Etchegoyen 
con esto? Que los fallos éticos del psicoanalista tienen su reverso en fallos técnicos, y 
viceversa, porque "sus principios básicos, especialmen te los que configuran el encuadre, 
se sustentan en la concepción ética de una relación de igualdad, respeto y búsqueda de la 
verdad" (1991: 27). Ésta es una perspectiva que Habermas, al igual que la teoría crítica, 
convierte a estas dos teorías en teorías emancipatorias, por su carácter crítico del orden 
social externo e interno. 


En síntesis, la teoría freudiana se fundamenta en la hipótesis de los opuestos; es una 
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teoría dual. Decíamos que el conflicto psíquico es el resultado de fuerzas diferentes en 
oposición: yo-pulsión, placer-displacer, consciente-inconsciente, yo-ello, yo-súper-yo, 
amor-odio, pulsión de vida-pulsión de muerte, etc. Y que su contribución más 
sobresaliente, y significativa, es la formulación del sistema inconsciente, clave para 
entender la conducta irracional, así como los problemas de personalidad. Los seres 
humanos poseemos representaciones mentales y realizamos acciones, conductas, etc., de 
las cuales no tenemos noticia. Estos actos no pueden entenderse como conductas 
automatizadas sino que son de una forma u otra, respuestas a la relación que, en la 
fantasía o la realidad, mantenemos con quienes nos rodean. Dichas experiencias 
inconscientes tienen un fuerte impacto sobre el funcionamiento de la persona, poseen 
contenidos altamente ansiógenos, traumáticos y dinámicamente reprimidos a través de los 
mecanismos de defensa. Sin el concepto de inconsciente, sería imposible entender 
conductas repetitivas del otro, de nosotros mismos, nuestros impulsos irracionales, áreas 
ciegas de la conducta, etc. 


Ésta es la importancia de esta teoría: el conocimiento de que todos y todas tenemos 
un depósito de irracionalidad en nuestra conducta que, de no saberlo, traiciona nuestra 
relación con el entorno. Freud no trata de presentar al sujeto ideal ni a un sujeto como 
"debe ser". Más al contrario, su trabajo describe, con la ayuda de un inmenso 
conocimiento sobre la historia de la humanidad, los aspectos más arcaicos del ser 
humano. De esta manera propone la posibilidad de alcanzar una convivencia más 
racional, en la medida en que progresemos en nuestro autoconocimiento. Éste, el 
conocimiento de nuestras pulsiones, nos ayudará a reconducir constantemente nuestras 
tendencias a la regresión de un yo primitivo que nunca desaparece del todo en nosotros. 


Es mediante la palabra como podemos conocernos, y conocer a los otros. La palabra, 
para Freud, es un "poderoso instrumento, el medio por el cual nos damos a conocer unos 
a otros nuestros sentimientos, el camino para cobrar influencia sobre el otro". Y, añade: 
"Es verdad que en el comienzo fue la acción, la palabra vino después; pero en muchos 
respectos fue un progreso cultural que la acción se atemperara con la palabra. Ahora 
bien, la palabra fue originariamente, en efecto, un ensalmo, un acto mágico, y todavía 
conserva mucho de su antigua virtud" (tomo XX, 1992: 175-176). Por medio de la 
palabra, pues, podemos conducir diálogos transformadores, emancipadores, pero también 
advierte Freud que las palabras pueden ser tanto benéficas como resultar terriblemente 
lesivas. 


En el siguiente capítulo recogeremos todos estos hallazgos para su aplicación a la 
teoría de los grupos. En éste continuaremos con la teoría crítica como medio para 
conocer la estructura en la cual se desarrolla ese yo, amenazado constantemente por sus 
fuerzas internas y por la cultura en que se desenvuelve. 


2.3.3. La teoría crítica 
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Al igual que decíamos en el apartado anterior para el psicoanálisis, en esta exposición 
sobre la teoría crítica se trata de destacar aquellos conceptos fundamentales para la 
observación, el análisis y la práctica de los grupos en su nivel macroestructural. Se 
elaboran también determinadas asociaciones con el pensamiento psicoanalítico, en la 
medida en que ambas teorías son consideradas complementarias. 


La teoría crítica se fundamenta en la necesidad de desarrollar un análisis teórico- 
práctico de la realidad social que persiga objetivos de transformación de las estructuras 
sociales que causan alienación en los individuos para lograr su emancipación. Es una 
metodología que plantea un diálogo constante entre la teoría y la práctica (praxis) y 
propone pensar en los fenómenos sociales según las interconexiones interdisciplinares que 
los integran: ética, ideológica, política, económica, psicológica, jurídica, cultural, 
comunicativa, etc. 


En trabajo social la teoría crítica alcanzó un desarrollo importante en los años sesenta 
en el movimiento de la llamada reconceptualización. Este movimiento teórico contiene 
una reacción y rechazo a las teorías funcionalistas norteamericanas bajo el siguiente 
supuesto básico: la función del trabajador social no puede ser la de adaptar al ser humano 
a un medio que le es hostil, a un orden social que mantiene situaciones de desigualdad y 
explotación. De esta forma plantea como tarea urgente el cambio de una concepción de 
un trabajo social que trata a la persona como mero objeto, a la que se ayuda a resolver 
sus problemas de adaptación, por otra que ha de concebir al sujeto como productor de su 
propia vida. El objetivo es lograr la transformación de las estructuras socioeconómicas 
generadoras de los problemas de la desigualdad y la injusticia sociales. Esta tarea debe 
llevarse a cabo mediante una crítica reflexiva del medio social para desarrollar la 
emancipación del individuo. 


La importancia que la teoría crítica presta a la cuestión del orden social, para explicar 
sus proposiciones frente a la teoría de Compte, nos ayudará a comprender ambas 
posiciones con relación a una cuestión fundamental para la teoría de la intervención 
social: el papel que cumple el orden y el conflicto, como categorías analíticas de los 
fenómenos sociales. En la disciplina del trabajo social, al igual que la sociología, ha 
habido una amplia lucha ideológico-teórica entre estas dos corrientes. La concepción 
funcionalista del trabajo social ha sido interpretada, en la historia del pensamiento de 
trabajo social, bajo el presupuesto de reforma social, y de defensa del orden establecido, 
sobre cualquier otro que suponga el cuestionamiento de ese orden. Se acentúa la 
cooperación armónica de los individuos en la integración del sistema social, frente a los 
"impulsos hostiles" que tengan personas, al no poder adaptarse a la homogeneización del 
todo social. 


Se resumen a continuación algunos de los supuestos de la teoría crítica más 
importantes para nuestro análisis. Siguiendo a Zeitlin, dos de las premisas de la teoría 
marxista, entre otras, son las siguientes: la perfectibilidad del hombre y la alienación. El 
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hombre, para Marx, es capaz de desarrollar sus potencialidades y facultades creadoras 
latentes ilimitadamente. El problema es que éstas se hallan sofocadas y repri midas por la 
situación propia de todas las sociedades clasistas. El capitalismo no sólo le impide 
realizarse, sino que, además, lo despoja de sus necesidades primarias. Por ejemplo, el 
hambre es una condición de privación impuesta por otros hombres. 


La deshumanización del hombre es una consecuencia de la alienación. En efecto, 
según Marx, los hombres, para evitar morirse de hambre, deben vender su fuerza de 
trabajo. Capitalista y trabajador entran así en una relación instrumental, sus intereses son 
antagónicos y ambos permanecen ajenos el uno del otro. En ese proceso de trabajo, 
Marx afirma que el hombre "se niega a sí mismo, no es feliz sino desdichado, no 
desarrolla libremente su energía física y mental sino que mortifica su cuerpo y arruina su 
mente” (cit. por Zeitlin, 1986: 101). 


Perfectibilidad y alienación, en la práctica, se relacionan de modo tal que, en cuanto el 
hombre pueda conocer y desarrollar su sentido crítico, respecto a su situación de 
alienación y necesidad, podrá salir de ésta y encontrarse a sí mismo. Es la emancipación 
y transformación de las estructuras sociales lo que, decíamos, se persigue, mediante un 
proceso de crítica reflexiva del medio social. Esto último nos lleva a una de las 
proposiciones metodológicas más importantes para el análisis que estamos desarrollando, 
a saber: la unidad sujeto-objeto. Mediante esta concepción, Marx libera al hombre de 
toda posición meramente contemplativa. Los filósofos deben ahora transformar el 
mundo. Se trata, dice Beltrán, de una "epistemología activa en la que la praxis es una 
nueva forma de conciencia en la que el sujeto es idéntico con el objeto y que implica una 
inmediata transformación de la realidad" (Beltrán, 1979: 203). 


Esta toma de postura respecto al conocimiento rompe con la dualidad sujeto/objeto de 
tal forma que ambos están obligatoriamente vinculados en un proceso recíproco de 
transformación. En la medida en que el sujeto, al conocer "lo otro", se conoce a sí 
mismo, tiene un nuevo conocimiento de ambos que los modifica. En este sentido se 
comprende la expresión de Lukács "el autoconocimiento [...] es, ya como conocimiento, 
algo práctico" (cit. por Beltrán, 1979: 203). 


Las proposiciones expuestas (énfasis en el conflicto social como impulsor de los 
cambios sociales y de lucha contra la desigualdad social, producida por los intereses de 
clase, la perfectibilidad del individuo, la alienación y la unidad sujeto-objeto) han 
inspirado uno de los enfoques teóricos más interesantes para la intervención social, visto 
desde su dimensión metodológica. Nos referimos a la investigación-acción participativa 
(AP) que analizaremos en su capítulo correspondiente. El modelo crítico es también un 
método de análisis comprensivo e interpretativo, por tanto cualitativo, no exento, por lo 
demás, del empirismo obligado en el análisis de los hechos sociales, tratado con la 
"objetividad" que requiere la observación. 
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Uno de los conceptos que ha de destacarse y rescatarse del marxismo es el de 
emancipación. Emancipación es sinónimo de liberación, términos que nos remiten a la 
idea de libertad que ha ocupado muchas páginas en la historia de la filosofía. El objetivo 
de la emancipación en el marxismo es la transformación de las instituciones que impiden 
el desarrollo de la creatividad y la realización del hombre. El camino es el de superar la 
división jerárquica del trabajo y, por tanto, la escisión del cono cimiento. Porque 
mantener esta división, como dice José Jiménez, "expresaría institucionalmente la 
jerarquía de las articulaciones informativas, reproducida por toda la política técnico- 
económica y educativa. Las consecuencias son la inmovilidad, la fijación y el 
confinamiento de los individuos en un nivel funcional determinado y, por consiguiente, el 
“trabajador colectivo social! queda estructurado en la forma de una pirámide". Así pues, 
el sentido de esta emancipación viene dado porque "el punto de partida para la 
superación de la sociedad escindida será precisamente el acceso no escindido del 
conjunto del colectivo social al conocimiento, a las formas de consciencia superior". Ya 
que, como señala Bahro, "la desigualdad social está anclada en la propia división del 
trabajo, y es esto lo que hace que, en la historia anterior del mundo, sólo hayan sido 
libres “los portadores del trabajo general, es decir, los privilegiados planificadores y 
políticos, los pensadores, científicos y artistas', capacitados para desarrollar la 
consciencia de libertad en su relación con la totalidad de los procesos humanos" 
(Jiménez, 1984: 195). 


Pero ¿hasta qué punto se puede sostener hoy que los planificadores, los políticos, los 
pensadores y los artistas están capacitados para desarrollar la consciencia de la libertad? 
Es una generalización que presupone la existencia de determinados individuos, que, por 
su formación, estatus, dedicación, etc., han desarrollado aptitudes especiales, que los 
capacitan para poner en marcha procesos de libertad, organizando las condiciones 
objetivas para liberar a otros. 


¿Se puede decir que esos individuos están libres de mecanismos de defensa tales 
como la racionalización, o la negación, que privan a la conciencia de conocer la verdad 
de las cosas, como sucede con la ideología o la falsa conciencia? ¿Se puede decir que 
hay personas intelectualmente muy capaces, exentas de conducirse de una manera 
moralmente inadecuada? 


En efecto, el inconsciente, mediante la represión, activa una gran cantidad de 
contradicciones en los individuos, y muchas personas, de todos los estratos sociales, 
tienen profundas dificultades para lograr la "pauta que conecta" la experiencia de la 
realidad con el inconsciente para despertar en sí mismos el deseo de emancipación, y 
para desenmascarar las mil caras de la falsa conciencia. Porque el ser humano recurre a 
explicaciones, mediante racionalizaciones que lo satisfacen subjetivamente pero que no 
dejan de ser una "falsa conciencia" que priva al sujeto de su contacto directo con la 
realidad. 
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Emancipar es "librar a alguien de cualquier clase de dependencia", dice una de las 
acepciones del Diccionario de uso del español de María Moliner. Pero ¿es posible la 
emancipación total? El verbo en su forma reflexiva - emanciparse - nos acercará, si no a 
la emancipación total que no es posible, sí a un proceso que se realiza necesariamente en 
coevolución con los otros y que supone la transformación de determinadas condiciones 
de alienación. Pero, para ayudar a la emancipación de otros, es preciso haberse iniciado 
en la de uno mismo. Emanciparse, como acción reflexiva, es un proceso que se refleja en 
una actitud interior - la de despertar a la realidad - que no se consigue solamente por la 
formación académica, la dedicación profesional o política, sino por la reflexión sobre uno 
mismo en conexión con el mundo que lo rodea. Es, en ese sentido también, un proceso 
tanto de individuación como un camino que se va realizando en contacto con los otros 
sujetos en una acumulación de encuentros intersubjetivos. 


En este punto conviene traer a colación la complementariedad entre la teoría marxista 
y la psicodinámica de Freud, entre la emancipación (libertad frente a esclavitud en Marx) 
y la cura psicoanalítica (salud frente a enfermedad en Freud). De esta manera, mientras 
que para Marx la conciencia del ser humano está determinada por la estructura social, 
para Freud esa determinación es individual y procede del inconsciente. Así Freud piensa 
que el hombre puede vencer la represión en el plano individual, sin necesidad de 
transformaciones sociales. En cambio Marx piensa que la realización del hombre 
universal y plenamente despierto únicamente puede acontecer junto con cambios sociales 
conducentes a una organización social y económica verdaderamente humana (Moreno, 
1981: 101-102). 


Desde el punto de vista que se argumenta en este libro, para emanciparse lo más 
integralmente posible, el sujeto ha de hacer ambos esfuerzos de conciencia y de 
conducta. Por ello, en lo que sigue nos centraremos en las dos dimensiones del proceso 
de emancipación: la individual y la social, conceptuadas en el marco de este trabajo como 
inextricablemente unidas o, en otras palabras, como inconcebible la una sin la otra. 


Desde la perspectiva individual, la libertad sólo puede ser devuelta cuando el sujeto 
despierte a la realidad por medio de un trabajo de reflexión personal. Éste es un proceso 
que, para ponerse en marcha, necesita, a veces, algún tipo de intervención terapéutica o 
reflexiva como la de estos grupos, porque la fuerza de las defensas es muy resistente. La 
terapia posibilita un proceso de liberación individual al tratarse de "una experiencia que 
implica al individuo en una reflexión sistemática sobre el curso del desarrollo de su vida" 
(Giddens, 1995: 94). Es, pues, un proceso de autorrealización, no exento de una 
dimensión moral, porque supone la manera que el ser humano tiene de desarrollar sus 
características distintivas de humanidad en el sentido aristotélico, de desarrollar la vida 
buena. 


Vemos aquí cómo Giddens aporta una dimensión moral en la realización del yo. Para 
él, la realización del yo es una línea de autenticidad que se basa en ser fiel a uno mismo 
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mediante el progreso personal. Este progreso depende de la superación de bloqueos y 
tensiones emocionales que nos impiden comprendernos cómo somos realmente. "Ser 
capaz de actuar con autenticidad es más que actuar simplemente en función del 
conocimiento del yo, por más válido y posible que éste sea; significa también 
desenmarañar - según la expresión de Laing - el yo verdadero del falso." Pero la moral de 
la autenticidad elude cualquier criterio moral universal porque hace referencia a los 
demás únicamente dentro del ámbito de las relaciones íntimas. Ser sincero con uno 
mismo significa encontrarse, pero, dado que se trata de un proceso activo, de 
construcción del yo, ha de estar configurado por objetivos generales: los de liberarse de 
las dependencias y lograr la plenitud. "La plenitud es en cierta medida un fenómeno 
moral, pues significa fomentar un sentimiento de ser "bueno', de ser una "persona valiosa' 
"(Giddens, 1995: 103-104). Si se trata de moralidad, estamos ante el ámbito de la ética 
civil que compromete a las personas a desarrollarse para alcanzar una vida más plena. 


El desarrollo de la conciencia del yo, y la del nosotros, se hace por medio de una 
disciplina de práctica autorreflexiva, que persiga el despliegue de la identidad personal, en 
el sentido que da Giddens al término: "Ser una persona es conocer, prácticamente 
siempre, mediante algún tipo de descripción o de alguna otra manera, tanto lo que uno 
hace como el porqué lo hace" (Giddens, 1985: 51). Ello supone adecuarse a un "estilo de 
vida" propio; es decir, en palabras de Giddens, un conjunto de prácticas que dan forma 
material a una crónica concreta de identidad del yo (Giddens, 1985: 106). Y la identidad 
del yo supone conciencia reflexiva. No es algo dado ni un rasgo distintivo, sino que ha de 
ser creado y mantenido habitualmente por medio de la actividad reflexiva del individuo. 
La identidad del yo es "el yo entendido reflexivamente por la persona en función de su 
biografía". Así, identidad supone continuidad en el tiempo y el espacio. Esto incluye el 
componente cognitivo de la personalidad (Giddens, 1985: 72). 


Así, para Giddens, "la ética del desarrollo del yo señala cambios importantes en el 
conjunto de la modernidad" (Giddens, 1985: 265). Pero es, en la intersubjetividad, en 
donde podemos encontrar las posibilidades de elaborar un proyecto personal y 
comunitario, que contrarreste la invitación constante a la fragmentación. Es en ese 
sentido en el que se entiende que emprender esfuerzos colectivos, en nuestros días, en la 
construcción de una identidad personal, junto con otros, puede llegar a ser una "fuerza 
política subversiva de grandes proporciones", según Giddens. La solución la encuentra el 
sociólogo en la propuesta de las políticas emancipatorias, esto es, el esfuerzo por 
liberarse de las ataduras del pasado, con el objetivo de superar el dominio ilegítimo de 
algunos individuos o grupos sobre otros. Las políticas emancipatorias se interesan por 
reducir o eliminar la explotación, la desigualdad y la opresión y dan máxima importancia 
a los imperativos de justicia, igualdad y participación. 


En trabajo social, esta línea de intervención se encuentra en los llamados grupos 
antiopresivos, o en las intervenciones que persiguen objetivos de empoderamiento de los 
individuos (empowerment). Esta es la propuesta de Foucault, que tanta influencia está 
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teniendo hoy en un trabajo social emancipatorio: la de acercarse a los problemas políticos 
en términos de "verdad/poder". Ésta es la tarea, y el compromiso, del "intelectual 
específico", aquel que lucha con una conciencia concreta, e inmediata, en los lugares 
donde lo sitúan su trabajo, o sus condiciones de vida. 


También para Agnes Heller, la emancipación no se completa si no existe una 
conciencia del nosotros que se desarrolle paralelamente a la conciencia del yo, porque el 
nosotros es considerado, por el particular, como una prolongación de sí mismo, así como 
el particular es parte de una integración. De ahí que "las victorias de la integración son 
realmente victorias del particular". Pero no al revés (1977: 87-90). El "para-nosotros de 
la vida cotidiana”, concepto que explica la emancipación colectiva en la filósofa, contrario 
al "para sí" que se contenta con una mejora y progreso individual, se concreta en dos 
tipos: la felicidad y la vida sensata. Pero la felicidad es limitada, mientras que la vida 
sensata se fundamenta en un principio democrático porque busca ser útil a los demás, a 
diferencia del saber vivir que es aristocrático por cuanto que sólo tiene como intención 
hacer de su vida cotidiana algo para él (Heller, 1977: 407-417). 


En cuanto a la concepción de la vida social alienada, la diferencia entre Giddens y 
Heller es esencial. El primero, en contra de la teoría marxista, sostiene que sería un error 
ver el mundo de fuera como una realidad alienante y opresiva, que coarta el poder y la 
autonomía del sujeto. Sólo es así si se tiene en cuenta la magnitud de la escala de los 
sistemas sociales, y su distanciamiento del individuo, lo que hace que éste se sienta como 
un átomo en una vasta aglomeración. Sin embargo, en las circunstancias premodernas - 
sostiene Giddens-, los individuos tuvieron menos poder que en las situaciones modernas 
y, en muchos grupos reducidos, los individuos eran relativamente impotentes para 
modificar las circunstancias sociales de su entorno (Giddens, 1995: 243). 


Esta posición, muy similar a la de Norbert Elias, no tiene en cuenta, desde nuestro 
punto de vista, las enormes desigualdades que se dan en el mundo de hoy. Parecería que 
se refieren más a las sociedades desarrolladas porque las condiciones alienantes de gran 
parte del mundo siguen estando ahí, con una presencia inquietante y perturbadora. La 
desigualdad y la pobreza, la exclusión social y las diversas formas de alienación, las 
tendencias fragmentadoras de la vida moderna, el clima general de inseguridad, la 
imposibilidad de retirarse a una "vida local buena", la privación de la confianza básica en 
muchas personas y las oportunidades de los servicios sociales y terapéuticas, que llegan a 
muy pocos individuos son sólo algunas de las grandes limitaciones que hacen muy difícil, 
para casi todos, desarrollar los aspectos que se han visto en torno a la realización del yo y 
a la integración cooperadora. De ahí la necesidad de que la teoría crítica descienda de 
nivel, al aplicarla a las situaciones concretas. Se trata de una necesidad metodológica que 
se impone puesto que no se pueden elaborar hipótesis de una teoría de rango superior a 
los ámbitos en los que trabajan los profesionales, por su alejamiento de la realidad 
cotidiana de los sujetos de la intervención; se trata de realizar prácticas de micropolítica. 
Un trabajo social crítico se compromete en las prácticas locales. 
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2.3.4. La teoría de sistemas 


Desde hace tiempo se ha introducido en la disciplina de trabajo social el enfoque de 
sistemas. En este apartado, no nos proponemos discutir si ello corresponde un fenómeno 
de moda - que también se introduce en los círculos de conocimiento y profesionales - o 
si, por el contrario, tiene en el trabajo social un significado epistemológico particular, 
debido a una serie de afinidades o aspectos que caracterizan al tipo de conocimiento que 
es propio de nuestra materia. De hecho, cualquiera de las dos explicaciones contiene 
elementos válidos. La moda también se introduce en nuestros hábitos mentales; no por 
ello hemos de descalificar los efectos positivos que contenga si, como en la materia que 
tratamos, un modelo de análisis sirve a nuestros fines. 


Sin embargo, si atendemos a las cuestiones de fondo con relación a la disciplina de 
trabajo social, quizá podríamos avanzar más en las respuestas a por qué y para qué se 
está extendiendo este enfoque. Hemos visto el modelo de interaccionismo social como 
inspirador del conocimiento, que Richmond toma como punto de referencia. Según esta 
concepción, se consideran los tipos de intervención del trabajo social en el marco de la 
interrelación de ese universo constituido por el individuo en su situación. En otras 
palabras, la perspectiva situacional del individuo fue la que dio contenido epistemológico 
al trabajo social, aunque después fuera desvirtuada por dos corrientes diferentes, y en 
cierto modo antagónicas: psicológica y sociológica. 


La hipótesis es la siguiente: los autores del interaccionismo simbólico, en particular 
Mead y Mary Richmond, se mueven en el mismo marco de referencia: el primero, para 
proporcionar unos elementos de análisis de la sociedad y la segunda, para intervenir en 
los problemas psicosociales. En efecto, el interaccionismo simbólico presenta tal analogía 
con el pensamiento sistémico que hace pensar en figuras inspiradoras comunes, si bien es 
sabido que este modelo nació y se desarrolló en el campo de las ciencias naturales y en el 
de la cibernética. Mas, para el propósito de este análisis, se va a generalizar a partir de 
esa afinidad originaria, con el ánimo de indagar en la hipótesis que se hizo al comienzo: el 
contenido epistémico de la teoría general de sistemas (sus proposiciones y conceptos 
básicos) es de gran utilidad en trabajo social. 


Antes de adentrarnos en la noción de sistema, y en un examen de sus conceptos, se 
hace preciso señalar que el enfoque sistémico es un modo de analizar cualquier objeto o 
fenómeno en términos de "elementos" y de las "relaciones" entre los mismos; elementos 
y relaciones que serán unos u otros, según sea el propósito que anime a cada particular 
esfuerzo de análisis. Este modo de conceptuar las cosas se sustenta en la noción de 
sistema. Es conveniente insistir en lo siguiente: observar "sistemas" como si de nociones 
empíricas o entidades reales se tratara desvirtuaría el análisis que podemos extraer de los 
conjuntos que pretendemos analizar. Dicho en otras palabras: los "sistemas" no existen en 
la realidad; sólo viven en la mente de quien se dispone a analizar ésta desde una 
perspectiva de sistemas. 
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Para poder analizar no importa qué fenómeno en términos de sistemas, y proceder a 
su estudio, hemos de elegir un factor de nexo, unidad temática o núcleo interaccional que 
muestre al analista una representación del mismo. Esta elección se hará con la noción de 
información -y más ampliamente, la de comunicación - utilizada de forma habitual por 
los teóricos del análisis de sistemas. 


La noción de sistema forma parte de esa categoría de conceptos, aparentemente 
obvios, que hace pensar, a quien se acerca a ella por primera vez, que se trata de un 
conjunto de ideas de escasa utilidad. La experiencia demuestra qué equivocado resulta 
este primer juicio, tan habitual, sobre el concepto de sistema. Cuando se supera la trampa 
que nos tiende una noción tan supuestamente trivial, vemos que su aplicación práctica 
comporta no pocas dificultades. La primera de ellas se debe al cambio en el modo de 
pensar que impone la idea de sistema a quien se prepara para utilizarla en la práctica: 
habrá de abandonar la concepción lineal del mundo para comenzar a comprender éste de 
un modo recurrente, reticular, interconectado. 


Una definición de "sistema" aclarará todo lo expuesto hasta aquí sobre este particular. 
Toda interpretación sistémica se traduce en un conjunto de elementos, direc ta o 
indirectamente relacionados en una red causal, que actúa en un determinado entorno, con 
el fin de alcanzar objetivos comunes. 


Los elementos elegidos para la representación sistémica pueden ser relativamente 
simples y estables, o complejos y cambiantes; pueden variar sólo una o dos propiedades, 
o bien adoptar muchos estados distintos. Una característica esencial de esta concepción 
es la siguiente: el todo es diferente de la suma de las partes. Para Walter Buckley, esta 
característica es "la clave central del pensamiento moderno: la organización de los 
componentes en relaciones sistémicas". 


El concepto de sistema abierto es otra de las nociones esenciales de este enfoque. 
Frente a los sistemas cerrados, los organismos vivos y el universo social, se caracterizan 
por su apertura al entorno de la cultura. Así, todo organismo vivo está en relación 
permanente con su entorno sociocultural; con él intercambia energía e información. Este 
intercambio remite al concepto de retroalimentación, concepto que en cibernética puso 
fin a una concepción lineal, unidireccional y progresiva de cambio. Las cadenas de 
acontecimientos causales son propias de un sistema lineal determinista, mientras que el 
concepto de retroalimentación sitúa las relaciones en los llamados circuitos de 
retroalimentación o cadenas causales circulares (Buckley, 1982: 105-125). 


Es importante señalar aquí lo siguiente: en las cadenas progresivas lineales tiene 
sentido hablar de comienzo y fin mas no así en los sistemas de retroalimentación. En un 
círculo no hay comienzo ni fin, lo cual no impide considerar que el hecho A ocurra 
primero que el B; puede ser su desencadenante, eso sí, pero no su determinante. Así, 
llegamos a dos de los principios de los sistemas: 
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*Totalidad: un sistema no es una simple suma de elementos, sino que posee 
características propias, y diferentes, de los elementos tomados aisladamente. Este 
principio, como se ha visto varias veces, fue definido para los grupos por Kurt 
Lewin: un grupo no es la suma de sus partes, sino que forma un campo. Algunos 
autores, al referirse a los grupos, hablan de alma, espíritu o sintaxis grupal. 


«Circularidad: derivado de lo anterior podemos observar que el comportamiento de 
cada uno, en el sistema, forma parte de un juego complicado de implicaciones 
mutuas, de acciones y reacciones que, si se convierten en más de lo mismo, en 
muchos casos forman pautas repetitivas de conducta, que conducen a un equilibrio 
estático del sistema (homeostasis). La pauta repetitiva puede llevar a una conducta 
de rivalidad progresiva en escalada simétrica, o puede producirse una intervención 
por algunos de los participantes, o por el coordinador; se contribuye de este modo a 
disminuir la tensión, al ayudar a comprender el significado del juego relacional, de 
los mensajes subyacentes, y a resituar de esta forma a los actores dentro del 
conjunto del sistema. 


Pero ha de advertirse acerca de un grave error que puede derivarse de una aplicación 
incorrecta de este enfoque. Entender como no determinantes los factores que se dan en 
la circularidad no supone quedarse pasivos ante los problemas. No acen tuar el 
desencadenante de una situación problemática - entre otras equivocacionesremite a una 
posición ecléctica nada recomendable. Distinguir entre "determinantes" y 
"condicionantes" ayuda a no caer en trampas de ese tipo. 


Estas cuestiones han sido profusamente tratadas por los teóricos de la comunicación. 
Watzlawick señala al respecto que la "puntuación arbitraria de hechos" es uno de los 
problemas más frecuentes en la comunicación humana. Ahora bien, con respecto a la 
relación que se ha establecido entre el enfoque sistémico y el trabajo social, han de 
añadirse algunas observaciones que eviten al lector sentirse confundido. La hipótesis 
realizada no intenta establecer una identificación total entre ambos sistemas de 
pensamiento. Es más, en lo que sigue se destacan las diferencias que pueden observarse 
entre ellos. 


Mary Richmond, recordemos, aun cuando habló de la interdependencia de los 
elementos individuo-situación, no dedicó ningún espacio al análisis del conflicto surgido 
por una situación alienante para los individuos. La laguna que tiene su pensamiento, en 
torno a esta cuestión, obliga a interpretar su posición a la luz del concepto de sistema de 
Parsons. Éste concibe la noción de sistema en términos de conservadurismo y 
conformismo, por cuanto defiende el equilibrio del sistema y el orden "como uno de los 
primerísimos imperativos funcionales de los sistemas sociales" (cit. por Buckley, 1982: 
46). 


Von Bertalanffy contestó a esta versión del sistema insistiendo en que su concepción 
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de la teoría general de sistemas "está a salvo de esta objeción, ya que incorpora por igual 
mantenimiento y cambio, preservación del sistema y conflicto interno” (cit. por Beltrán, 
1979: 237-238). 


En efecto, la teoría general de sistemas propone, dentro del marco 
estructuralfuncionalista, un concepto nuevo con respecto al papel que cumplen el 
conflicto y la desviación. Éstos, en la medida en que son componentes estructurales del 
proceso social, se apartan del modelo tradicional funcionalista que "concibe estructuras 
de "controles sociales' tales que, cuando se deterioran, dejan en libertad un flujo de 
desviación que se supone produce consecuencias principalmente negativas para la 
sociedad". Este nuevo papel implica que la desviación puede constituir una fuente de 
variedad y diversidad, que contiene elementos positivos, esenciales para el grupo y los 
procesos socioculturales. El sistema así entendido no hace distinción entre la 
conformidad y la desviación (Buckley, 1989: 244-251). 


La noción de variedad es fundamental para entender este modelo. Otras nociones 
como crisis, desorden, conflicto, marginación, etc., pueden ser conceptuadas como lo 
imprevisto, que es "la savia del cambio". Éste es, a su vez, motor del cambio y medio 
para adaptarse a las modificaciones del entorno. De esta forma se concibe también que, 
"para evolucionar [es preciso] dejarse agredir" por sucesos que provengan del exterior. 
Quien así se expresa, Rjel de Rosnay, afirma categóricamente que "una organización 
debe ser capaz de captar estos gérmenes de cambio y de emplearlos en su evolución. Lo 
que obliga a adoptar un modo de funcionamiento caracterizado por una renovación de las 
estructuras y por una gran movilidad de los hombres y de las ideas" (Rosnay, 1977: 109). 


Por tanto, entender así el mundo de la desviación, contrariamente a como lo hicieron 
los pioneros del trabajo social, ayudará a la disciplina a adoptar nuevas formas de 
intervención, en sustitución de las que todavía hoy perduran. En efecto, los modelos de 
inserción, que hoy se formulan en trabajo social, corresponden a modos de conceptuar el 
mundo de los marginados como una parte del sistema, a la que hay que "localizar", para 
luego integrarla en un todo, ya diseñado por la mayoría. No se acepta que algunos de los 
valores, y de las formas de concebir la vida de los marginados, puedan ser 
enriquecedores para el sistema. Sólo se pretende diagnosticar esa parte "dañada" para 
traerla a un todo organizado y homologado. 


La comprensión del mundo de la vida cotidiana, y de los procesos en los que se ven 
inmersos los sujetos, y los colectivos con los que trabajamos, exige, desde esta nueva 
perspectiva, adoptar una actitud empática en la que "ya no importa tanto corregir y 
controlar cuanto escuchar lo que la marginación comunica a través de su mutismo, su 
agresividad, su violencia o su conducta desviada". Desde esta visión prima más la 
historia, la vida y el contexto que su problema o la carencia (García Roca, 1987: 39). 


La perspectiva sistémica, pues, sirve de trama para la orientación, la observación y el 
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análisis de lo que sucede en el grupo; sirve también para el ordenamiento de los datos 
con el fin de elaborar hipótesis, siempre teniendo en cuenta cómo están interconectadas 
las partes, cómo cada parte del sistema afecta a las demás, y cómo se repiten los efectos 
derivados de las acciones, y reacciones, de los miembros del sistema, esto es, cómo se 
retroalimentan las partes entre sí. 


¿Cómo interactúan las partes del sistema en "los sistemas familiares"?, se pregunta 
Alfonsa Rodríguez para responder a esta pregunta. Y se contesta: en forma compleja y 
circular, lo que no significa reciprocidad necesariamente. Sea cual fuere la forma de estar 
organizado, ningún sistema permanece estable, estático; siempre pasan ciclos de 
estabilidad y cambio; en la estabilidad la repetición es adaptativa. Sin embargo, lo que es 
adaptativo puede convertirse en algo que constriñe, disfuncional, si no es capaz de 
modificarse frente a requerimientos externos, como, por ejemplo, los cambios que se 
origman en el proceso de un grupo por circunstancias externas al mismo, por la 
intervención del coordinador, por la falta de puntualidad reiterada de alguna persona que 
no es censurada por los otros miembros del grupo, etc. 


Para resumir este capítulo, han de destacarse brevemente los aspectos más 
sobresalientes de lo dicho hasta ahora: la teoría crítica ayuda a analizar las 
contradicciones, a ver lo que se esconde detrás de la falsa conciencia que nos impide 
mirar el mundo con transparencia; nos ayuda también a ejercitar la actitud reflexiva, 
crítica y analítica sobre los aspectos estructurales de la realidad social, y, además, ayuda 
a reflexionar y conocer, para incorporar los conceptos de igualdad, poder, alienación, 
emancipación, etc. La psicodinámica, a la que se dedicará más atención en el siguiente 
capítulo, nos acerca a admitir los componentes irracionales de la conducta humana, la 
aceptación del inconsciente, como un componente de nuestra existencia al que no 
tenemos acceso pero que hemos de reconocer su enorme potencia en toda nues tra 
conducta. Y el interaccionismo simbólico y la sistémica nos acercan al mundo del 
ensemble y de las interconexiones, y, más concretamente, la sistémica nos ayuda a ver 
qué papel cumple uno como persona implicada en el sistema observante y las 
interconexiones entre todos los participantes de un grupo y de éstos con el o los sistemas 
relacionados. Todo ello (acercamiento a la verdad a través de las contradicciones, 
conocimiento de lo reprimido en los oscuros rincones de lo inconsciente y aproximación a 
las relaciones entre las personas o los sistemas) supone un método amplio de análisis del 
mundo interno y externo de los grupos. 
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Teorías de la intervención 
en los grupos pequeños 


3 


En este capítulo se explican más concretamente dos de las teorías que han investigado los 
procesos de los grupos pequeños: la dinámica de grupos y los grupos de orientación 
freudiana en sus versiones de Anzieu y Bion. La teoría crítica en su aplicación práctica se 
desarrolla en el capítulo 4 como parte del método de investigación-acción-participante. 
Asimismo, la teoría de sistemas es ampliada en el capítulo 6 de la segunda parte dedicado 
a la comunicación. El interaccionismo simbólico y el constructivismo aportan también 
elementos de análisis para la observación de los grupos. De esta forma, todas las teorías 
que se exponen a lo largo del libro contienen elementos de análisis que ayudan a los 
coordinadores y a los observadores a interpretar los fenómenos de las relaciones en los 
grupos pequeños si eligen las hipótesis que más puedan acercarse a la experiencia. ¿De 
qué manera elegir estas hipótesis? Las llamadas teorías de tercer nivel, teorías de la 
acción o de la intervención, tratadas en este capítulo, ayudarán a dar respuesta a esta 
cuestión. Es una aproximación hipotética lo más cercana posible al campo de 
intervención. 


3.1. La teoría de campo de Kurt Lewin 


Se reconoce a Lewin como el pionero en el estudio de los grupos pequeños. Él fue quien 
acuñó el término "dinámica de grupos" para designar una disciplina con una metodología 
específica, la de la investigación activa, o investigaciónacción, como se viene llamándola 
en este libro. La concepción básica es que la intervención está ligada a la investigación, 
porque se nutren dialécticamente en el diálogo entre la teoría y la práctica o, dicho en 
otras palabras, la práctica favorece el desarrollo de la teoría y ésta, a su vez, conduce a la 
resolución de los problemas prácticos. 


Lewin, junto con Lippit y White, lleva a cabo experiencias en clubes con niños; se 
inician así los trabajos de laboratorio. El término "dinámica de grupos" designa el método 
de estudio, creado por él, para explicar el funcionamiento de un grupo como un sistema 
de fuerzas en interdependencia. También interesado por el estudio del cambio social, 
desarrolla la noción de "resistencia al cambio" como un conflicto de fuerzas en oposición, 
que se mantiene en equilibrio. Para modificar este estado, es preciso aumentar 
intensamente una de las fuerzas, o disminuir la intensidad de la otra. Esto se lleva a cabo 
por medio de métodos de discusión (Anzieu et al., 1971: 61-62). 


Su famosa teoría de campo contiene los siguientes enunciados básicos: 
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a)La conducta de los miembros de un grupo es el resultado de la totalidad de los 
hechos coexistentes. 


b)Estos hechos coexistentes tienen el carácter de un "campo dinámico", en la medida 
en que el estado de cualquier parte del campo depende de todas sus partes. 


Lewin añade que la primera proposición trata de una "multiplicidad cuyas 
interrelaciones no pueden representarse sin el concepto de "espacio vital - (Lewin, 1988: 
37). Y otra cuestión básica de Lewin, que lo aleja de los positivistas de la época, dicha en 
sus propias palabras, es la siguiente: "Una de las características básicas de la teoría de 
campo en psicología, a mi ver, es el requisito de que el campo que influye sobre un 
individuo se describa no en términos "fisicalistas objetivos', sino de la manera en que éste 
existe para la persona en ese momento". 


En palabras del interaccionismo simbólico, Lewin está hablando de que lo que 
importa al observador científico son los significados que tienen las cosas y los sucesos, 
para los individuos o, en otras palabras, lo que importa a las personas no son los hechos 
en sí mismos, importa la subjetividad del sujeto. Asimismo añade: "Describir 
objetivamente una situación en psicología en realidad significa describir la situación como 
una totalidad de aquellos hechos, y sólo de aquéllos, que configuran el campo de ese 
individuo. Sustituir el mundo del sujeto por el mundo del maestro, del físico o de 
cualquier otro no significa ser objetivo, sino estar equivocado" (Lewin, 1988: 69-70). El 
mejor camino para alcanzar la objetividad es entrar en la subjetividad del sujeto, decía 
Jesús Ibáñez. 


Otras características importantes de la teoría de Lewin son: 


«La dinámica del grupo es función de una energía que se desarrolla entre los 
integrantes, y que se expresa en las relaciones entre ellos, y en sus actividades. 


*En todo grupo existen fuerzas contradictorias, en interjuego dinámico: unas tienden a 
favorecer la cohesión grupal, y otras a destruirla. Estas fuerzas movilizan al grupo, 
que se mantiene en estado de tensión en dos polos: positivas y negativas. La tensión 
entre las dos fuerzas mantiene el equilibrio del grupo en estado "cuasi estacionario". 


*El concepto del campo en un "momento dado" en ocasiones ha sido malentendido 
por algunos psicólogos sociales, interpretando que se refiere a un aquí y un ahora 
absolutamente presentes que excluyen el pasado, y el futuro, de la vida de un 
grupo. Recojamos las propias reflexiones de Lewin para aclarar esta cuestión. En 
primer lugar, "una situación en un momento dado" no se refiere a una situación sin 
extensión temporal, sino a un cierto período. Lo que sucede es que es difícil, en 
psicología, esclarecer las cuestiones sobre el pasado y el futuro, ya que incluyen, no 
sólo las percepciones temporales del grupo, sino también las del individuo, acerca 
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de su pasado y su futuro. El individuo no ve sólo su situación presente, sino que 
tiene expectativas, deseos y temores, respecto a su futuro, y opiniones respecto a su 
pasado, que, aun siendo incorrectas, constituyen, en su espacio vital, el "nivel de 
realidad" del pasado e, incluso, su grado de deseo con respecto al futuro. 


Por tanto, según esta proposición, dice Lewin, "hablamos, de 'perspectiva 
temporal incluyendo el pasado y el futuro psicológicos, tanto en un nivel de 
realidad como en otros de irrealidad". Según esto, es preciso entender que "el 
pasado y el futuro psicológicos son partes simultáneas del campo psicológico 
existente en un momento dado. La perspectiva temporal cambia continuamente. De 
acuerdo con la teoría de campo, cualquier tipo de conducta depende del cambio 
total, incluyendo la perspectiva temporal en ese momento" (Lewin, 1988: 62). 


«Las observaciones sobre el aprendizaje, en el sentido de "hacer algo mejor que 
antes", son también sumamente importantes en la teoría de Lewin. Para él, en el 
aprendizaje ha de distinguirse al menos los siguientes tipos de cambios: a) 
aprendizaje como cambio en la estructura cognitiva (conocimiento); b) aprendizaje 
como cambio en la motivación (aprender a sentir gusto o disgusto); c) aprendizaje 
como cambio en cuanto a la pertenencia a un grupo cultural y sus valores o al 
cambio de la ideología, como aspectos importantes de crecimiento en una cultura, 
y, por último, d) aprendizaje como el significado del control voluntario de la 
musculatura corporal como uno de los aspectos importantes de la adquisición de 
habilidades, tales como el lenguaje y el autocontrol (Lewin, 1988: 73). 


De particular interés para esta materia, y esta modalidad pedagógica, es la 
observación de Lewin sobre "el aprendizaje como cambio de valencias y valores", en 
concreto, sobre la democracia en oposición a la autocracia. Ésta, la democracia, debe 
aprenderse. Y aprender democracia significa, primero, que la persona debe hacer algo 
por sí misma, en lugar de que la muevan pasivamente fuerzas impuestas. Segundo, 
significa establecer ciertos gustos y desagrados, es decir, algunos valores e ideologías. Y, 
tercero, significa conocer ciertas técnicas, tales como las de decisión en grupo (Lewin, 
1988: 82). 


En resumen, aun a fuerza de repetir, el enunciado de Lewin, que más ha sido 
transmitido a la teoría sobre grupos, es el conocido axioma que dice: "El grupo es un todo 
cuyas propiedades son diferentes de la suma de las partes, de esa forma, modificando un 
elemento se modifica la estructura de conjunto". 


La teoría de Lewin tuvo una gran incidencia en la aplicación de sus hipótesis a los 
grupos pequeños, entre otros, los grupos experimentales. De éstos hay que destacar el 
grupo de diagnóstico, creado cuatro meses después de la muerte de Lewin, que cumplía 
los criterios apuntados por él; se iniciaba así la dinámica de grupos. La fórmula del T- 
group es la más reconocida de los métodos que se conocen por grupo de diagnóstico. En 


9 


ella se integran los dos procesos propios del método clínico; en psiquiatría y en psicología 
individual, a saber: la observación de las conductas y la conversación. La influencia del 
psicoanálisis es muy notoria en este método. Por otro lado, el T-group se caracteriza por 
la ausencia de lazos anteriores en los participantes; la diversidad y el número determinado 
(entre ocho y 12) de los participantes, así como la no directividad y un número, 
relativamente elevado, de reuniones consecutivas. La interpretación dirigida al grupo, e 
interpretación hic et nunc, es una de sus reglas fundamentales. Su comentario será 
reservado para el apartado sobre el coordinador de grupo (Lewin, 1988: 65-89). 


A continuación haremos una síntesis de la teoría freudiana que, si bien podría haber 
constituido, en buena medida, parte del tema dedicado a los sistemas conceptuales, se ha 
preferido trasladarlo a estas páginas para completar este enfoque en su concreción a los 


grupos pequeños. 
3.2. Los grupos de orientación freudiana 


Se decía, en el anterior capítulo, que la perspectiva psicoanalítica permitió conceptuar la 
psicología como una psicología dinámica, respecto al conflicto psíquico y oposición de 
fuerzas dentro del psiquismo. Por ello, para introducirnos en la perspectiva grupal de 
orientación freudiana, es preciso desarrollar, en primer lugar, algunos conceptos clave de 
esta teoría. Pero, antes de este inicio, una advertencia se impone: no se pretende hacer 
una exhaustiva exposición sobre los grupos en psicoanálisis. Antes bien, sólo se trata de 
desbrozar determinados conceptos operativos sumamente importantes para la vida y la 
observación de los grupos, con el fin de traer a estas páginas los desarrollos del T-group. 


El inconsciente requiere un notable gasto de energía para poder pasar a ser 
consciente. Ahora bien, no todo lo inconsciente pasa automáticamente a ser consciente. 
El proceso singular es primeramente inconsciente y, después, en ciertas circunstancias, 
puede pasar al sistema de lo consciente. Freud equipara el sistema de lo inconsciente a un 
gran vestíbulo "donde las mociones anímicas pululan como individuos". En ese vestíbulo 
hay otro, más estrecho, en el que está presente también la conciencia, pero, en el umbral, 
entre ambos espacios, hay un guardián que examina lo que pasa al otro espacio, porque 
le produce desagrado, y es inadmisible para la conciencia. Este segundo espacio es la vía 
del preconsciente; mediante él los afectos, emociones e ideas, que de buena gana 
ignoraríamos en nuestra vida cotidiana, los controlamos muy cer ca de la superficie. El 
preconsciente mantiene en vigilancia estas mociones o estímulos endógenos que pueden 
hacerse conscientes sólo si logran atraer sobre ellas la mirada de la conciencia (1992: 
tomo XVI, 270). 


Y, para continuar desbrozando conceptos significativos para la observación de los 
grupos, seguiremos con el concepto del yo en Freud, concepto que ha tenido distintas 
significaciones a lo largo de la elaboración de su pensamiento. Pero, en síntesis, el yo se 
constituye como un aparato de regulación y de adaptación a la realidad. Aparece como 
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un mediador que ha de atender exigencias contradictorias. El yo es una organización que 
se distingue por su asombrosa capacidad y afán de síntesis, mientras que el ello es 
incoherente pues sus aspiraciones persiguen sus propios propósitos y todo lo que ocurre 
en él es inconsciente (1992: tomo XVI, 184-185). El yo se enfrenta siempre a tres tipos 
de peligros: el que proviene del mundo exterior, el de la libido del ello y el de la severidad 
del súper-yo; intenta actuar de intermediario entre el mundo y el ello, hacer que el ello 
obedezca al mundo y hacer que el mundo se adapte al deseo del ello. 


El yo, al comienzo de la infancia, es débil, endeble y poco diferenciado del ello; está 
falto de poder y su característica principal es que trata el peligro pulsional (que se origina 
en el inconsciente) como si fuese un peligro externo del que ha de defenderse; quiere 
emprender la huida, pero no es posible huir por lo que la pulsión queda aislada y, por 
tanto, inaccesible; en su aislamiento queda fuera de posibles influencias, marcha por su 
propio camino y una parte del ello queda perturbada, y en terreno prohibido para el yo. 
Puesto que se le deniega la satisfacción normal que desea, sabe resarcirse y produce 
"retoños psíquicos" que son producto de la represión. Así termina por irrumpir en el yo y 
en la conciencia, de forma sustitutiva y desfigurada hasta volverse irreconocible; se crea 
así lo que se llama "síntoma" que tiene como objetivo cancelar la situación de peligro. 
Ésta es la irrupción neurótica: un yo inhibido que no posee influencia alguna sobre partes 
del ello. La oposición se manifiesta entre el mundo exterior y el ello, y el yo, fiel a su 
esencia más íntima, toma partido por el mundo exterior. Pero esto se debe a que el yo no 
estaba desarrollado para acometer la tarea que se le planteaba en la primera infancia. Es 
así como todas las represiones ocurren en esa época (1992: tomo XX, 189-191). 


Esa relación del yo con la realidad exterior permite a Laplanche definir la perspectiva 
siguiente: "El yo no es tanto un aparato que se desarrollaría a partir del sistema 
Percepción-Conciencia como una formación interna que tendría su origen en ciertas 
percepciones privilegiadas, provenientes, no del mundo exterior en general, sino del 
mundo interhumano" (Laplanche y Pontalis, 1994: 466-470). De esta manera, los 
desequilibrios entre el yo y la realidad exterior forman la neurosis, o, en otras palabras, 
producen dificultades para entrar en contacto con la realidad y regular las relaciones con 
los demás. La neurosis se manifiesta así en el mundo de las relaciones intersubjetivas, lo 
que es de suma importancia para nuestro objeto de trabajo, esto es, el estudio de los 
fenómenos de grupo. 


Represión y defensa son dos conceptos fundamentales en la teoría freudiana. La 
represión, en sentido propio, dicen Laplanche y Portalis, es una "operación por medio de 
la cual el sujeto intenta rechazar o mantener en el inconsciente representaciones 
(pensamiento, imágenes, recuerdos) ligados a una pulsión. La represión se produce en 
aquellos casos en que la satisfacción de una pulsión (susceptible de procurar por sí 
misma placer) ofrecería el peligro de provocar displacer en virtud de otras exigencias”. La 
represión se encuentra en numerosos procesos defensivos complejos, por lo que, en un 
sentido más vago, el propio Freud lo utiliza en ocasiones en una acepción que lo 
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aproxima a defensa (Laplanche y Pontalis, 1994: 375). De hecho, la represión es una 
forma de defensa. 


Mas el término que comúnmente se conoce es el de "mecanismos de defensa" o 
conductas defensivas que deben ser estudiadas como tales, dice Bleger. Son los aspectos 
inconscientes del yo los que ponen en marcha estas conductas; "son las técnicas con las 
que opera la personalidad total, para mantener un equilibrio homeostático, eliminando 
una fuente de inseguridad, peligro, tensión o ansiedad. Son técnicas que logran un ajuste, 
o una adaptación del organismo, pero que no resuelven el conflicto, y por ello la 
adaptación recibe el nombre de disociativa" (1996: 159). Dicho de otra manera, se trata 
del conjunto de operaciones mentales que tienen la finalidad de reducir toda modificación 
interna susceptible de poner en peligro la integridad y la constancia del individuo 
biopsicológico, del organismo humano, ello incluso frente a situaciones externas 
altamente nocivas o peligrosas, dañinas y ansiógenas. 


Los mecanismos de defensa protegen así al yo de pensamientos y sentimientos 
amenazantes, pero no nos capacitan para suavizar los golpes que vienen cargados de 
dolor emocional. Y son también una forma de mantener la sensación de adecuación 
personal. En realidad, toda especie biológica dispone de unos mecanismos de evitación 
del dolor, del peligro, de la desintegración individual, de la social, etc. La especie humana 
también dispone de tales posibilidades; además, el amplio desarrollo del sistema nervioso 
central permite al sujeto el procesamiento interno de los datos provenientes de la realidad 
externa y, por tanto, el procesamiento interno de los datos, proporcionados por 
situaciones ansiógenas, o por las fantasías, más o menos anticipatorias, que a ella se 
refieren; en los animales, por ejemplo, el sobrecogimiento y la huida. 


La puesta en marcha de estas conductas depende de la interiorización de pautas muy 
primitivas de reacción que, a su vez, estuvieron determinadas por las más tempranas 
relaciones de objeto. En definitiva, los mecanismos de defensa son funciones del yo, que 
se desarrollan y establecen en cada individuo como parte de su maduración psicológica, 
para resolver e intervenir en el conflicto intrapsíquico, así como en el conflicto entre el 
organismo y el medio ambiente. 


El objetivo final de los mecanismos de defensa es evitar eficazmente la ansiedad, por 
lo que no todos los mecanismos de defensa son patológicos. La conducta defensiva 
puede resultar normal o patológica en función de la realidad externa, y de las relaciones 
anteriores del individuo o grupo de que se trate. Por ejemplo: es adaptativo separarnos de 
emociones, o acciones ansiógenas, ante la preparación de un examen, mientras que 
resultaría poco adaptativo actuar disociadamente en las relaciones sociales que 
establecemos en la vida cotidiana, y más concretamente con las personas queridas. Es, 
pues, importante considerar que estas conductas intervienen normalmente en el ajuste y 
desarrollo de la personalidad, restringen el yo, o producen una limitación funcional de la 
personalidad, en la medida en que siempre operan contra una parte del mismo yo ligada a 
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un conflicto (Bleger, 1996: 159-160). 


Desde esta perspectiva teórica, estas someras explicaciones sobre los mecanismos de 
defensa sirven para aprender a reconocer que, en muchas ocasiones, la manipulación, la 
exigencia, el enfado, o la violencia, son defensas que emprende el individuo para pedir 
apoyo, amor o reconocimiento. El conocimiento de estas conductas que "nos parecen tan 
irracionales", y de las que no nos sustraemos nadie, permite a los profesionales recibir 
una demanda, poniendo a la vez límites y no dejándose manipular o agredir. Se trata de 
entender y saber manejar la complejidad de este proceso; esto es, reconocer qué 
mecanismos de defensa están condicionando la situación en la relación con el profesional, 
en su propia vida, y en la vivencia de la situación que provoca la intervención. 


Por todo ello, se procede a hacer una síntesis, siguiendo a Laplanche y Portalis, así 
como a Bleger, de aquellas conductas defensivas que se pueden observar más 
comúnmente en los grupos: 


«Negación: es el generado más tempranamente y el más primitivo; implica, 
básicamente, que se niega la existencia de información desagradable para apartar los 
estímulos displacenteros. 


«Racionalización: no es en realidad un mecanismo de defensa como los anteriores 
orientados hacia la pulsión. Es una forma de negación que consiste en utilizar el 
razonamiento para evitar el conflicto o la frustración. El individuo trata de dar un 
razonamiento o explicación coherente y lógica que encubre las verdaderas razones 
de su conducta, actitud, idea o sentimiento. Es un procedimiento muy corriente ya 
que toda conducta puede admitir una explicación racional. "La racionalización 
encuentra firmes apoyos en ideologías constituidas, moral común, religiones, 
convicciones políticas, etcétera" (Laplanche y Pontalis, 1994: 349-350). Tiene 
como fin proporcionar una explicación aceptable a las conductas resultantes de los 
verdaderos mecanismos de defensa, como, por ejemplo, cuando un recuerdo 
reprimido se explica como olvido. Esta defensa implica el esfuerzo por minimizar la 
gravedad de la percepción, por pérdida o fracaso (Bofill y Tizón, 1994: 166). Es 
especialmente dañina cuando se racionaliza una situación de mucho sufrimiento, no 
se puede conectar con el mismo y se observan los efectos que está teniendo sobre 
nuestra vida. 


«Proyección: esta conducta, verdaderamente frecuente en todos nosotros, se 
manifiesta al atribuir a objetos externos (animados o inanimados) características, 
intenciones o motivaciones que desconocemos de nosotros mismos. Cuando las 
frustraciones, que se viven en el curso del desarrollo de la personalidad, son vividas 
como agresiones, pueden ser proyectadas sobre un objeto exterior que puede 
percibirse como agresivo. De esta manera desplazamos nuestra frustración 
depositándola en el objeto externo, lo que permite mantener el vínculo con la 
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persona sin conflictos. 


*Introyección: para Freud, es el opuesto a la proyección, es decir, introyectamos todo 
lo que es bueno y objeto de placer y proyectamos todo lo que es malo y 
displacentero. Por su parte, Bleger lo define como la incorporación o asimilación, 
por parte del sujeto, de características o cualidades que provienen de un objeto del 
mundo exterior y cumple un papel fundamental en la formación y desarrollo normal 
de la personalidad (1996: 163). 


*Formación reactiva: este mecanismo supone comportarse de manera opuesta a los 
sentimientos reales del individuo; es la defensa contra la ansiedad que provocaría la 
aceptación de los sentimientos inaceptables. Una actitud de exagerada amabilidad 
puede esconder una gran agresividad, un deseo de ser dependiente o 
corresponderse con una actitud exagerada de independencia. 


*Aislamiento: consiste en aislar un pensamiento o un comportamiento, rompiendo las 
conexiones con otros pensamientos. Hace posible mantener separados elementos y 
contenidos psíquicos que originariamente estaban unidos. Lo más común es que el 
contenido de un recuerdo, o imaginación, sean distintos a los sentimientos 
relacionados con éstos. Un individuo puede relatar una vivencia traumática de la 
infancia (por ejemplo: incesto) sin que este relato venga acompañado de los 
sentimientos que, originariamente, estuvieron relacionados a esta situación. Estos 
sentimientos pueden, en cambio, surgir en otra situación o contexto. 


«Represión: mecanismo que sirve para rechazar la manifestación de la pulsión en la 
conciencia. Es el mecanismo más efectivo; implica que pulsiones, fantasías y 
pensamientos molestos prohibidos o generadores de angustia son apartados de la 
conciencia, y de las posibilidades de descarga, restableciendo la energía de la que 
dispone el yo, a través de una constante contracarga. 


«Inhibición: Bleger describe la inhibición como una impotencia o déficit (total o 
parcial) de una función, o de un tipo de conducta, para evitar el conflicto que 
resulta de la ambivalencia. Así, la conducta, como función inhibida, se manifiesta 
en la parte ligada al objeto parcial que es negado, reprimido o aislado, de tal manera 
que se inmoviliza uno de los términos del conflicto (1996: 156). 


Para terminar con los mecanismos de defensa, es preciso referirse a la resistencia. La 
experiencia clínica muestra una evidencia temprana: que el paciente obstaculiza el camino 
de la curación, e impide el trabajo terapéutico. Se oponen a la curación debido a que la 
misma curación es considerada como un nuevo peligro: el enfermo quiere sanarse, pero 
no lo quiere. Su yo ha perdido su unidad, y por eso tampoco da paso a una voluntad 
unitaria. Pero no tiene sentido alguno "reprocharles esa contradicción” (1992: tomo XX, 
207). Comprender que las resistencias son necesarias para el sistema del grupo es 
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fundamental por parte de los coordinadores. 


En los grupos la resistencia se manifiesta de muchas maneras, y por variadas vías. Lo 
inconsciente cumple un papel importante. Las huellas individuales presiden la experiencia 
con grupos, mostrando al observador un fenómeno reiterado, esto es, la resistencia de 
muchos individuos a la influencia del grupo y la firme voluntad de no dejarse arrastrar 
por la corriente de la mayoría. De ahí las luchas de poder que se suscitan en el seno de 
los grupos, como tendremos ocasión de comprobar en capítulos posteriores. La fuerza 
del narcisismo es tan potente que reviste al sujeto de una resistencia que impide al grupo 
su completa, continua y exclusiva formación en ese alma común. Mas "el amor pone 
diques al narcisismo", dice Freud. Así es, el individuo abandona su narcisismo a favor de 
la cooperación, en la medida en que se establecen lazos libidinosos entre los miembros y 
fijan su relación mucho más allá de lo meramente ventajoso (1992: tomo XX, 97). 


Pero ¿qué es el narcisismo, ese término tan utilizado a veces superficialmente? Su 
origen se encuentra en la infancia: el niño se toma a sí mismo como objeto de amor, 
antes de elegir objetos exteriores; es un estado indiferenciado, sin escisión, entre un 
sujeto y un mundo exterior (narcisismo primario). Este estado correspondería a la 
omnipotencia infantil. Es una fase necesaria en la evolución biográfica, que se completa 
con el llamado narcisismo secundario, mediante el cual la libido afluye al yo, por las 
identificaciones, y hace posible la elección de objeto. Desde este punto de vista, el 
narcisismo implica una relación intersubjetiva, porque hace posible la interiorización de la 
relación con el otro (Laplanche y Pontalis, 1994: 228-232). Sin este tipo de narcisismo 
no podemos vivir; es lo que permite al sujeto establecer relaciones cooperadoras con el 
exterior, hacer proyectos y cumplirlos, forjar empresas, etc. 


Nada de todo lo anterior sería comprendido sin el concepto de identificación - como 
forma de ligazón que permite a los individuos amar - tratándose de un concepto 
fundamental para observar la vida de los grupos. Es también un valor central en la obra 
de Freud, por el que podemos explicarnos la operación mediante la cual se constituye el 
ser humano. La identificación puede constituir o enriquecer una instancia de la 
personalidad o, a la inversa, es el objeto el que se pone en el lugar de una instancia. Por 
ejemplo, en el caso de los grupos, el líder viene a reemplazar el ideal del yo de los 
miembros del grupo. Existe también una identificación recíproca de los miembros entre 
sí. Así pues, los sentimientos sociales reposan en identificaciones con otros individuos, 
basadas en el mismo ideal del yo (Laplanche y Pontalis, 1994: 184-187). 


La siguiente síntesis de Freud ayuda a explicar estas relaciones: 


Cada individuo es miembro de muchas masas, tiene múltiples ligazones de 
identificación y ha edificado su ideal del yo según los más diversos modelos. 
Cada individuo participa, así, del alma de muchas masas: su raza, su estamento, 
su comunidad de credo, su comunidad estatal, etc., y aun puede elevarse por 
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encima de ello hasta lograr una partícula de autonomía y de originalidad. Estas 
formaciones de masa duraderas y permanentes llaman menos la atención del 
observador, por sus efectos uniformes y continuados, que las masas efímeras, de 
creación súbita, de acuerdo con las cuales Le Bon bosquejó su brillante 
caracterización psicológica del alma de las masas; y en estas masas ruidosas, 
efímeras, que por así decir se superponen a las otras, se nos presenta el 
asombroso fenómeno: desaparece sin dejar huellas, si bien sólo temporariamente, 
justo aquello que hemos reconocido como el desarrollo individual (1992: tomo 
XVIII, 122). 


Se ha hablado en ocasiones del concepto de objeto. Éste es uno de los puntos que 
hacen de la psicología freudiana una psicología relacional, a pesar del acento que se sigue 
poniendo en el psicoanálisis como psicología de lo intrapsíquico. La relación de objeto 
designa el modo de relación del sujeto con los otros. El objeto no tiene categoría de cosa, 
de algo material, sino que pasa así a ser sujeto. Designa a la persona tal y como es 
buscada por las pulsiones (libidinales o agresivas) y los deseos que suscitan. Este 
concepto tiene en psicoanálisis un significado comparable al que le atribuía el lenguaje 
clásico, dicen Laplanche y Pontalis: objeto de mi pasión, de mi resentimiento, objeto 
amado, objeto de atracción, casi siempre una persona. No obstante, las diferentes 
utilizaciones que dio Freud al término objeto (aquello mediante lo cual la pulsión busca 
alcanzar su fin, la relación de amor u odio con un objeto total: persona, entidad, ideal, 
como correlato del sujeto que percibe y conoce) son conservadas a lo largo de toda su 
obra (1994: 258). Estos objetos se inscriben tanto en el inconsciente como en la realidad, 
por lo que tienen un doble movimiento de introyección (por el cual, los aspectos 
intersubjetivos se interiorizan haciéndose intrasubjetivos), y de proyección (por el 
contrario, los aspectos intrasubjetivos se exteriorizan en la interacción) (Marc y Picard, 
1992: 66). 


En este momento conviene precisar el término de transferencia por ser de suma 
importancia, tanto para la vida del grupo como para la vida profesional. La transferencia, 
dice Bleger (1996), es la actualización en las relaciones interpersonales de sentimientos, 
actitudes y conductas inconscientes que corresponden a pautas que las personas hemos 
establecido en el curso del desarrollo de nuestra vida, especialmente, en la vida familiar. 
Puede ser de tipo positivo o negativo, en la medida en que corresponden a objetos 
buenos o malos interiorizados en nuestras interacciones. Este concepto subraya la 
repetición de conductas por el peso de las experiencias pasadas. 


3.2.1. El enfoque psicoanalítico de Bion 


Bion destaca entre los analistas de grupo, por ser quizá el primero de ellos en arriesgarse 
a trasladar las reglas del tratamiento analítico individual a grupos terapéuticos. Y esto lo 
hizo primero con grupos de pacientes, y en un hospital psiquiátrico militar, durante la 
última guerra mundial, cuando se le encargó que trabajara en grupo con militares que 
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estaban ingresados por diferentes procesos patológicos. 


Según él mismo relata, la experiencia fue breve, puesto que la guerra continuaba, pero 
le sirvió para hacer sus primeras aproximaciones a la terapia de grupo. Se planteó, en 
primer lugar, descubrir cuál era el peligro que afrontaban los pacientes en su conjunto; 
cuál era, en otras palabras, el objetivo común que debían alcanzar. Pronto descubrió que 
de lo que se trataba era de considerar la neurosis como un problema del grupo, y 
ocuparse de ella debería constituir el objetivo común del grupo. 


Sus observaciones sobre las dificultades de organización en grupos que tenían los 
pacientes en el hospital militar lo llevaron a reconocer la necesidad de introducir "un tipo 
de disciplina similar a la que logra en el campo de batalla un oficial de experiencia en el 
mando de un batallón desorganizado". La pregunta sobre en qué podía consistir esa 
disciplina y la urgente necesidad de responderla le hicieron asociar dos hechos comunes 
entre el ejército y la neurosis. De esta manera formuló la siguiente hipótesis de trabajo: 
en ambos existe a) la presencia de un enemigo, que ofrece un peligro y un enemigo 
comunes, y b) la presencia de un oficial, que, por su experiencia previa, conozca en parte 
sus propias faltas, respete la integridad de sus hombres y no tema su simpatía y hostilidad 
(1985: 15-17). 


He aquí dos condiciones fundamentales para relacionar a un grupo, que presenta 
cualquier desorganización en sus relaciones interpersonales, con un coordinador. Puede 
haber una demanda para este encuentro: o bien se puede deber a una neurosis, lo que 
devendrá en una relación contractual de un grupo de psicoterapia, o bien se puede 
encontrar en un grupo de supervisión, docencia, un grupo de la comunidad, o uno que 
presente necesidades difusas y sea organizado por iniciativa de un coordinador. Lo que sí 
es un hallazgo importante es la necesidad de disciplina dentro del mismo, para poder 
hacer entre todos "un esfuerzo planeado para descubrir las fuerzas que en un grupo 
llevan a una fácil actividad cooperativa", objetivo fundamental de la terapia de grupo para 
Bion. Y no lo es menos la recomendación de que el coordinador conozca sus faltas, 
respete a las personas y no tema su simpatía y hostilidad. Por la primera - la simpatía-, se 
deslizaría hacia la "ilusión grupal" o las alianzas con personas del grupo, entre otros 
errores en los que pueden caer los coordinadores. Debido al temor a la hostilidad del 
grupo le puede invadir una ansiedad depresiva no manejable, que puede convertirse en la 
búsqueda constante de la simpatía o en el aislamiento. Compromiso y distancia son las 
únicas recomendaciones para estos estados tan corrientes que acechan a los 
coordinadores. 


Así, la terapia de grupo depende, para él, "de la adquisición del conocimiento y de la 
experiencia de los factores que condicionan un buen espíritu de grupo". De esta forma 
llega a la conclusión de que la tarea de un terapeuta (coordinador) de grupo "consiste en 
producir hombres que se respeten a sí mismos, socialmente adaptados a la comunidad, y 
que, en consecuencia, acepten voluntariamente sus responsabilidades tanto en tiempos de 


104 


paz como de guerra". 


Porque, para él, la neurosis no era sólo un problema de grupo sino un problema 
mucho más extenso. Su experiencia organizativa con un "sector de entrenamiento" que 
creó en el hospital militar y en el que no se conseguía que colaboraran todos los pacientes 
lo llevó a considerar que la mayoría que no toma parte en las decisiones y actividades 
sociales puede llegar a ser un "conjunto de holgazanes", situación no muy diferente del 
mismo problema que existe en la sociedad. En consecuencia, ¿por qué hacerse cargo de 
las quejas de los más colaboradores tratando por los medios habituales de castigos un 
problema mucho más extendido? Su respuesta fue tajan te: "Sin duda los mismos que se 
quejaban tenían también síntomas neuróticos [...]. Después de todo, el problema del *80 
por ciento' no era nuevo: magistrados, oficiales de justicia, asistentes sociales, la Iglesia y 
los hombres de Estado habían intentado solucionarlo en la vida civil, algunos de ellos a 
través de la disciplina y el castigo" (Bion, 1985: 21). 


Un hallazgo importante, pues, fue el de relacionar la neurosis de grupo con un 
desorden que existe también en el seno de las sociedades. Si así fuera, pensaba, la 
neurosis misma podría ser considerada digna de estudio y ataque y, de esa forma, se 
adelantaría el camino de superar la resistencia en la sociedad. Para él, lo que sucede es 
que, lo mismo que el paciente neurótico se resiste a tratarse y no lo hace hasta que su 
malestar lo desespera, esta misma resistencia existe en la sociedad. Sin embargo, dice, no 
se admite como mecanismo de defensa social porque la sociedad no se ha visto todavía 
en la necesidad de buscar tratamiento psicológico para estos desórdenes. La razón es la 
falta de insight, término que en psicoanálisis designa la falta de percepción interior para 
adquirir conciencia de la neurosis. Este hallazgo nos permite ampliar el objeto de 
conocimiento que nos ocupa, en el sentido que se le ha dado al título de este libro. La 
capacidad de adquisición de insight es un objetivo fundamental de la intervención con 
grupos pequeños, para alcanzar una ciudadanía madura en la que los sujetos puedan 
reconocer sus puntos débiles para la cooperación. 


Así, Bion estudia al grupo de trabajo, grupo que se reúne para realizar tareas 
específicas, y en el que existe una capacidad de cooperación y de evolución que lo ayuda 
a sobrevivir, y a alcanzar sus objetivos de aprendizaje. Destacamos en esta breve 
introducción a su teoría, los conceptos de disciplina y la necesidad de un coordinador 
"que conozca en parte sus propias faltas, respete la integridad de sus hombres y no tema 
su simpatía ni hostilidad". Es todo un programa amplio y profundo de formación para un 
grupo y un coordinador. 


Para responder sobre lo que es "un buen espíritu de grupo", Bion presenta las 
siguientes características que ha de tener el grupo: 


a)Un propósito común, que puede ser cualquiera que el grupo esté dispuesto a 
emprender: defender y promover algo creativo en el campo de las relaciones 
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sociales. 


b)El reconocimiento común de los límites del grupo y de sus posiciones y funciones 
con relación a las de otros grupos o unidades más extensas. 


c)La capacidad de absorber a nuevos miembros y perder a otros sin temor a que se 
deteriore el "carácter del grupo"; es decir, que éste ha de ser flexible. 


d)Cada miembro es valorado individualmente por su contribución al grupo. Asimismo 
ha de tener libertad de movimientos dentro del mismo, de tal forma que esta 
libertad sólo estará limitada por las condiciones o las normas aceptadas o impuestas 
en general. 


e)El grupo debe tener capacidad para enfrentar el descontento o los conflictos que 
surjan dentro de él (Bion, 1985: 15-26). 


Los conceptos acuñados por Bion son reconocidos por casi todas las escuelas de 
grupos, bien se encarguen del estudio de los grupos de una manera más profunda, como 
las diversas escuelas psicoanalíticas, bien sigan unos pasos de evaluación y estudio 
menos profundos y se fijen en las interacciones, en las vinculaciones, en las relaciones 
interpersonales, en los roles, o en otros fenómenos de grupo. 


Uno de estos conceptos es el de mentalidad grupal. Para Bion en todo grupo existe 
"una mentalidad grupal que actúa como recipiente de todas las contribuciones anónimas 
que se hacen, y a través del cual se gratifican los impulsos y deseos implícitos en dichas 
contribuciones". Existe, pues, una uniformidad grupal, independiente del pensamiento y 
de las mentalidades individuales, que se opone a los objetivos reconocidos por cada uno 
de los miembros del grupo. Así pues, en la mentalidad grupal, el individuo encuentra un 
medio de expresión en el inconsciente de lo que desea hacer y, a la vez, es un obstáculo 
para la realización de sus objetivos. Tener en cuenta que existe una mentalidad grupal 
ayuda a dilucidar las tensiones del grupo. Es, pues, en otras palabras, la expresión 
unánime de la voluntad del grupo, una expresión de voluntad a la que contribuye, 
anónimamente, cada individuo pero que, a la vez, ocasiona dificultades en la realización 
de los objetivos individuales. Este concepto pertenece a la categoría de abstracciones 
como el de sistema. He ahí la confusión en la que puede entrar todo coordinador u 
observador que pretenda encontrarse con una realidad empírica, a la manera de una 
masa, para acercarse a comprender la mentalidad grupal. 


Bion distingue tres hipótesis (supuestos básicos) en los grupos dominados por la 
mentalidad grupal: grupos de dependencia, de emparejamiento y de ataque-fuga. Estos 
tipos de grupo están invadidos por la emocionalidad y en ellos la actividad del grupo se 
ve obstruida por una complicidad inconsciente del grupo, que entorpece notablemente su 
evolución como grupo de trabajo. ¿De qué manera los supuestos básicos pueden 
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obstaculizar el buen espíritu de grupo o el grupo de trabajo? Bion parte de una tesis 
psicoanalítica: el individuo es un animal gregario y, por ello mismo, está en constante 
guerra con los otros y consigo mismo. Esto es, se encuentra en conflicto con los aspectos 
de su personalidad que constituyen su carácter gregario. De acuerdo con esta tesis, 
sostiene que "existen características en el individuo cuyo significado real no puede 
entenderse a menos que se comprenda que forman parte de su equipo como animal 
gregario y cuyo funcionamiento no puede ser observado a menos que lo busquemos en 
un campo de estudio inteligible, que en este caso es el grupo [...]. Porque fuera del grupo 
como campo de estudio, la actividad de dichos fenómenos no se manifiesta" (Bion, 1985: 
106-108). Por ello, la explicación de determinados fenómenos, como los de la invasión 
de los supuestos básicos, debe buscarse en la matriz del grupo y no en los individuos que 
la constituyen. 


Pero, para Bion, no existe ningún grupo que se aparte totalmente del grupo de 
trabajo, ya que éste tiene como función manejar el supuesto básico de manera que no 
obstaculice al grupo de trabajo. Pero se ha de tener en cuenta que el grupo de trabajo se 
puede ver constantemente perturbado por influencias que provienen de los fenómenos 
mentales señalados. Así, grupo de trabajo y supuesto básico obstructor se combi nan 
dinámicamente. Es importante añadir que "el supuesto básico es esencialmente tácito. 
Los individuos se comportan como si tuvieran conciencia del supuesto" (Bion, 1985: 78). 
Mas se trata de un estado emocional y el grupo no posee conciencia del mismo ni está 
articulado; es decir, no existe intencionalidad alguna. 


A) El grupo de trabajo 


Entonces ¿qué son los grupos de trabajo? Hay ciertas ideas en él que desempeñan un 
papel importante: la idea de desarrollo y la de organización racional, así como el enfoque 
científico del problema. Para Bion, esto se presenta como si los seres humanos tuvieran 
conciencia de las consecuencias dolorosas, y con frecuencia fatales, que se derivan de 
actuar sin una captación adecuada de la realidad y, por tanto, de la necesidad de la 
verdad como criterio de evaluación de sus hallazgos (Bion, 1985: 83). La organización y 
la estructura son armas del grupo de trabajo, son el producto de la cooperación que se 
establece entre los miembros del grupo y, una vez establecidas, tienen como efecto, 
reclamar aún mayor cooperación de los individuos del grupo. La acción significa 
inevitablemente contacto con la realidad, y el contacto con la realidad reclama 
consideración por la verdad y, en consecuencia, exige la constitución del grupo de trabajo 
(Bion, 1985: 109-110). Dependiendo de los puntos de partida, que han de ser evaluados 
al comienzo del proceso, estas afirmaciones pueden ser suscritas casi por completo en 
este texto. Porque la duración de un grupo ha de tener un tiempo suficiente para que se 
produzcan las modificaciones de conducta que llevan a los grupos a un estado 
cooperativo. Es obvio que hay grupos que necesitan más duración que otros para 
alcanzar la cooperación o las características del "buen espíritu grupal" señaladas 
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anteriormente. 


Para concluir con este punto, para Bion es difícil que el grupo de trabajo sea ahogado 
por los estados emocionales propios de los supuestos básicos, puesto que los grupos de 
trabajo tienen una gran capacidad de cooperación, su estructura psicológica es poderosa, 
están ocupados en la realidad y tienen necesidad de evolucionar. No obstante, existe la 
posibilidad de que el grupo se debata, en mayor o menor grado, en esa fantasía colectiva 
que le proporciona una unidad subyacente del supuesto básico. 


B) El grupo de dependencia 


Tener miedo, pasar miedo, sentir miedo, convertirse en sólo miedo, todo ese 
sentimiento que somete al silencio a los miembros del grupo es una experiencia 
emocional muy común en el inicio de todos los procesos de grupo. Es, sobre todo, un 
miedo no expresado el que gobierna la vida de los grupos sometidos a esta presión, un 
miedo que impide la expresión de las necesidades y de los sentimientos de las personas 
del grupo. La observación que hace Bion sobre los grupos en gene ral explica estos 
sentimientos que invaden a todos, incluidos coordinadores y observadores: 


Cuando se forma un grupo, los individuos que lo constituyen esperan obtener 
cierta satisfacción a través de él. También es evidente que lo primero que se les 
revela es un sentimiento de frustración, producido por la presencia del mismo 
grupo. Puede argumentarse que es completamente inevitable que un grupo 
satisfaga ciertos deseos y frustre otros, pero yo me inclino a pensar que las 
dificultades inherentes a la situación grupal, tal como, por ejemplo, la falta de 
intimidad que provoca la compañía, producen un tipo de problema 
completamente distinto de la clase de problema producido por la mentalidad 
grupal (Bion, 1985: 48-49). 


Pero el temor es la "suprema virtud" del individuo dentro del grupo de dependencia, 
dice Bion. Este temor remite a la mentalidad grupal. Según este supuesto se infiere la 
siguiente proposición: en todos los grupos los miembros se reúnen para recibir del 
coordinador alguna forma de enseñanza. En los grupos de docencia, por ejemplo, aun 
cuando se sabe desde la primera reunión que se trata de un grupo que subvierte los roles 
de profesor/alumno, para todo el mundo, el esquema de representación de una clase tiene 
una gran fuerza en la estructura mental de un grupo. Sin embargo, esta representación de 
la clase tradicional permanece en la mente de todos los individuos de cualquier edad. 


El malestar es de todos, miembros del grupo y coordinador. De alguna manera todos 
se sienten apresados; hay escaso margen de maniobra. Así, la cultura del grupo, apoyada 
sobre la relación de profesor/alumno, supone para el coordinador una situación 
verdaderamente frustrante. Se tiene la impresión de que ese mismo sentimiento de 
frustración es vivido por el grupo durante casi todo el proceso, de forma que el 
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desagrado va en aumento al sentir que todos están en una situación de "pedir demasiado 
y dar muy poco". 


Subrayando las anteriores palabras de Bion, los coordinadores tienden a pensar que, 
en esas circunstancias, se pide al grupo más de lo que puede dar y, por otro lado, el 
grupo siente que, de alguna manera, "se le está defraudando o sometiendo a una 
situación de total abandono". En nuestra experiencia, no se puede estar más que en total 
acuerdo con Bion cuando dice que "el rasgo esencial de la incomodidad en este tipo de 
grupo consiste en que surge precisamente de la naturaleza del grupo mismo" (Bion, 1985: 
67-68). Esta percepción somete al coordinador ante un grado de impotencia tal que, en 
ocasiones, si no fuera por el espacio de la supervisión, la frustración produce tales 
dificultades en el manejo del grupo hasta el extremo de hacerlo inviable. 


Estos grupos tienen una gran dificultad para enfrentar sus propias tensiones 
emocionales, sin pensar que en él hay una persona responsable por completo de todo lo 
que sucede, una especie de Dios. Asimismo, en estos grupos "los medios de 
comunicación son débiles en extremo y muy inciertos en su acción” y presentan dos 
rasgos comunes a todo este tipo de grupos dominado por la mentalidad grupal de 
dependencia: conversaciones fútiles que carecen de contenido intelectual y están faltas de 
juicio crítico y necesidad de que una persona del grupo se haga cargo del mismo, 
adoptando una posición de líder, aunque no sepan muy bien para qué. La explicación que 
da Bion a este hecho es plausible: el grupo se encuentra en una situación en la que la alta 
ansiedad que padece no le posibilita estar en plena capacidad de juicio, porque vive una 
situación cargada de emociones que ejercen sobre el individuo una influencia poderosa y 
frecuentemente inadvertida (Bion, 1985: 37-38). La defensa que adopta ante estos 
sentimientos que lo invaden, sin darse apenas cuenta, y de los que se siente prisionero, es 
la de apatía y obstrucción, la indiferencia aparente y la hostilidad hacia la tarea. 


Otras características que han de destacarse de los grupos de dependencia son la falta 
de madurez en las relaciones individuales y la ineficacia en las relaciones de grupo. El 
grupo está esperando constantemente que el coordinador haga algo que lo saque de su 
silencio, de sus temores o de su insatisfacción y no le interesa entender las 
interpretaciones que aquél hace de su proceso, sino hacer uso sólo de aquellas partes de 
la contribución del coordinador que pueden incorporar a sus creencias firmemente 
establecidas. De esta forma "se combina para establecer una sólida imagen del objeto de 
la cual pueda depender". El deseo, insatisfecho, del grupo para que el coordinador se 
comporte como un "mago", hace que su comportamiento hacia él sea hostil en muchas 
ocasiones. De acuerdo con esto, los silencios, en un grupo de dependencia, suponen, 
tanto una negativa a que el coordinador disponga del material necesario para la 
investigación, como un reverente temor hacia él (Bion, 1985: 69-72). 


Pero se ha de tener en cuenta que los supuestos básicos surgen de forma involuntaria, 
automática e inevitable, y que, aunque estos supuestos no pueden ser considerados como 
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estados mentales diferenciados (Bion, 1985: 134), sí responden a características comunes 
que pueden destacarse. De las observaciones de estos grupos de dependencia, es 
interesante reflexionar sobre cómo el grupo realiza ensayos de confrontación, aunque no 
consiga, en mucho tiempo, alcanzarla. 


Cuando los problemas internos, respecto a la responsabilidad con la tarea, salen a la 
luz, estos ensayos han ayudado a que el grupo haya podido volver la mirada hacia sí 
mismo, hacia su organización, sus normas, y la transgresión de éstas, reconociéndose 
como sujetos necesitados de control interno para conseguir sacar adelante la tarea. 
Piensan que es pertinente ejercer presión sobre un miembro del grupo cuando intenta 
zafarse del trabajo. Un ejemplo concreto que se puede traer aquí es cuando en un grupo 
de docencia se dijo lo siguiente: "Porque todos somos grupo y porque aunque somos 
mayorcitos como para saber cuáles son nuestras responsabilidades, a veces no asumimos 
esa responsabilidad y necesitamos a alguien que te diga: oye que tienes esta 
responsabilidad. Si llevas dos días sin venir, otro día vienes y no haces nada, y al cuarto 
dices que no vas a venir, yo creo que estoy en mi deber de darte un toque porque estás 
faltando a tu responsabilidad” (cit. por Zamanillo, 2002). 


La falta de diferenciación del sí mismo en los miembros de los grupos dominados por 
supuestos básicos, tanto de dependencia como de ataque-fuga, es muy plausible. 
Adelantemos aquí las reflexiones de Bowen sobre el "sí mismo" para corro borar estos 
hechos: "El sí mismo real está compuesto de creencias claramente definidas, 
convicciones, opiniones y principios vitales. Cada uno de ellos se incorpora al sí mismo 
real sobre la base de la experiencia individual, después de un atento razonamiento, 
ponderando las iniciativas y asumiendo la responsabilidad de las propias opciones. Cada 
creencia y cada principio es coherente con los demás y el sí mismo asume sus 
responsabilidades, incluso en situaciones de ansiedad" (1998: 194). La persona que dijo 
las anteriores palabras citadas tomó las riendas de su diferenciación con los demás con 
responsabilidad y compromiso con el grupo. Esto inevitablemente provoca conflictos en 
un grupo de dependencia, a la vez que la intervención sirve para iniciarse en la etapa de 
grupo de trabajo. Y es porque el grupo de dependencia siempre está en conflicto entre su 
gran voracidad derivada de más demanda de atención que la que le corresponde, y el 
deseo de mayor libertad para hacerse maduro. 


C) Supuesto de ataque-fuga 


Mientras que, en el grupo de dependencia, el sentimiento de seguridad está ligado con 
sentimientos de inadecuación y frustración, "en el grupo de ataque-fuga la seguridad 
resulta moderada por la exigencia de coraje y de autosacrificio que hace el grupo" (Bion, 
1985: 79). Para Bion, el prototipo del grupo básico de ataque-fuga es el ejército. El grupo 
de ataque fuga, llamado por otros autores de contradependencia, puede vivir en un 
permanente conflicto grupal, respecto a los problemas de poder y al reparto del liderazgo. 
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La observación de Bion es que el grupo "parece conocer" que sólo existen dos 
técnicas de autodefensa: el ataque o la fuga. Y, según este supuesto, el grupo se reúne 
tanto para atacar o huir, como para preservar al grupo. Así, esta preocupación lleva al 
grupo a "ignorar otras actividades o, si no puede hacerlo, a suprimirlas o evitarlas [...]. El 
individuo siente que, dentro del grupo, el bienestar individual es un asunto de 
consideración secundaria [...]. La necesidad fundamental es la supervivencia del grupo, 
no la del individuo (Bion, 1985: 56-57). Se trata de grupos en los que el "cemento" que 
liga a sus miembros está constituido por disgusto y odio, y parece que en ellos existe 
alguna incapacidad para la comprensión y el amor, factor fundamental, este último, para 
que la comprensión pueda fluir. Se puede observar, dice Bion, cómo las personas del 
grupo están en conflicto con la idea de que se han reunido para realizar un trabajo 
creativo. La aparición de ideas nuevas amenaza el statu quo. 


El grupo de trabajo puede estar siempre amenazado por la irrupción de estos estados 
más arcaicos que provocan la desorganización grupal. Para Bion, en caso de que así sea 
porque se manifieste cualquiera de estos supuesto con fuerza, debe verse como un 
fracaso del grupo de trabajo. Porque la función del grupo de trabajo es transformar los 
pensamientos y sentimientos de los miembros del grupo en una conducta que se ajuste a 
la realidad. 


3.2.2. El grupo y el inconsciente en Anzieu 


Para comprender la aplicación de los conceptos psicoanalíticos a la vida del grupo, es 
importante acercarse a Didier Anzieu, destacado estudioso de los grupos desde este 
enfoque. Según los postulados del psicoanálisis, las preguntas que han de hacerse, como 
observadores de los fenómenos grupales son las siguientes: ¿existe un inconsciente 
grupal? Si existe, ¿qué pasa en los grupos? ¿Cómo transcurre? Sus reflexiones, nacidas 
en el diálogo entre la teoría y la experiencia, no pueden escaparse a la mirada de todo 
aquel que pretenda introducirse en la vida de los grupos. 


El grupo para Anzieu es una envoltura viva, como la epidermis, que presenta dos 
caras: 


Una mira hacia la realidad externa física y social, y fundamentalmente hacia 
otros grupos parecidos, diferentes o antitéticos en cuanto sus sistemas de reglas y 
que serán considerados como aliados, competidores o neutros [...]. La otra cara 
mira hacia la realidad interna de los miembros del grupo. Aunque no existe más 
realidad interna inconsciente que la individual, la envoltura grupal se constituye 
dentro del movimiento por el que los individuos proyectan sobre ella sus 
fantasías, sus imagos, su tópica subjetiva (es decir, la forma como se articula el 
funcionamiento de los subsistemas dentro del aparato psíquico: Ello, Yo, Yo 
ideal, Superyó e Ideal del Yo). Y gracias a su cara interna, la envoltura grupal 
permite el establecimiento de un estado psíquico transindividual que propongo 
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llamar un Símismo de grupo [...]. Este Sí-mismo es imaginario. Es el continente 
en el interior del cual va a activarse una circulación fantasmática e identificatoria 
entre las personas (2004: 15-16). 


Estas hipótesis sobre la actividad de la vida y de los procesos de grupo y, en 
particular, el concepto de sí-mismo de grupo, son completadas por Kijes bajo la 
denominación de aparato psíquico grupal. Éste designa una construcción que tiene su 
experiencia, por un lado, en los aparatos psíquicos de los individuos que componen un 
grupo y, por otro, en la cultura del entorno, y las representaciones colectivas del grupo 
que ésta proporciona. Entre ambas realidades, individual y colectiva, se dan relaciones de 
isomorfismo, haciendo emerger un conflicto en el aparato psíquico grupal: es el conflicto 
entre una tendencia a realizar la identidad de lo individual y de lo grupal y una tendencia 
del psiquismo grupal a diferenciarse del psiquismo individual El concepto de 
isomorfismo en filosofía es la correspondencia entre cada uno de los elementos de la 
realidad y cada uno de los elementos de la representación. Así, en un grupo, en la medida 
en que éste es una construcción transindividual, los elementos de la realidad son los 
propios individuos que componen el grupo y su representación es el grupo mismo, ese 
aparato psíquico grupal en expresión usada de Kies. 


En otras palabras, añade Anzieu, para que pueda existir el aparato psíquico grupal, el 
grupo recurre a una instancia común a los aparatos psíquicos individuales que lo 
componen (2004: 18). El ideal del yo sería una de estas instancias que aseguraría la 
unidad y cohesión de una colectividad. Es importante aquí distinguir el ideal del yo del yo 
ideal grupal. Del primero se ha esbozado ya una idea que podemos repetir con otras 
palabras. El ideal del yo podría resumirse así: el líder viene a reemplazar el ideal del yo 
de los miembros del grupo, fundamentalmente porque, como dice Freud, en muchos 
individuos, la separación entre su yo, y su ideal del yo, coinciden todavía con facilidad. 
Los individuos se identifican con el conductor y reemplazan el ideal del yo (proveniente 
del líder) por su yo. Así el yo es gobernado por el ideal del yo. Las funciones del ideal 
del yo son la observación de sí, la conciencia moral y la represión, de manera que el 
sujeto, si no puede contentarse con su yo, puede hallar su satisfacción en el ideal del yo 
que se separa de aquél. La diferencia, para algunos autores, con el súper-yo es que 
ambos designan dos polos opuestos: el súper-yo como la prohibición y el ideal del yo 
como el modelo que seguir. El ideal del yo propone proyectos al yo, lo guía en lo que 
tiene que hacer, mientras que el súper-yo le impide hacer (Anzieu, 2004: 103). 


Un concepto particularmente importante en Anzieu es el de ilusión grupal, concepto 
que explica el funcionamiento del yo ideal en los grupos como un ideal de omnipotencia 
narcisista, en el cual el sujeto quiere mantener una relación de fusión, al modo de la 
identificación primaria. "La ilusión grupal procede de la sustitución del Yo ideal de cada 
uno, por un Yo ideal común. De ahí que se insista en él, en cuanto al carácter caluroso 
de las relaciones entre los miembros, en la reciprocidad de la fusión de unos y otros, de 
la protección que el grupo aporta a los suyos y en el sentimiento de participar en el poder 
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soberano." En la ilusión grupal se observa regresión. Pero esa regresión no afecta sólo y 
particularmente a los miembros del grupo en su conjunto. El coordinador es un elemento 
más del sistema y puede padecer la ilusión grupal en un momento determinado del 
proceso del grupo o durante todo el encuentro. Así, hay coordinadores de grupo que se 
dejan atrapar en la ilusión y se "fusionan" afectivamente con el grupo, compartiendo el 
sentimiento caluroso en lugar de interpretar lo que sucede en la fase de ilusión grupal 
(Anzieu, 2004: 27). 


La ilusión grupal representa, pues, ciertos momentos de euforia fusional en la que los 
miembros de un grupo se sienten bien juntos y se alegran de formar un grupo. Desde el 
punto de vista dinámico, dice Anzieu, este estado aporta un intento de solución a un 
conflicto latente que existe entre un deseo de seguridad y de unidad, por un lado, y, por 
otro, a la angustia que supone sentirse fraccionado y además perder la identidad personal 
dentro de la situación de grupo. Un aspecto importante de la tesis de Anzieu es la 
dinámica entre las defensas del grupo y sus pulsiones. Esta angustia puede llevar al 
grupo, en ocasiones, a tener dificultades importantes en controlar sus pulsiones 
destructivas. En ese caso, es preciso ayudar al grupo a autoorganizarse (Anzieu, 2004: 
26-27). 


La ilusión grupal es una fase inevitable en todos los grupos y no se deben emplear 
medios de ningún tipo para negarla o evitarla. Mas el desprendimiento de la misma 
también forma parte del proceso. ¿Por qué esta afirmación? Porque la ilusión grupal está 
impregnada de la ideología de la igualdad; nadie debe distinguirse de nadie; "somos todos 
iguales", se proclama. Es una fase en que el grupo está todavía como un organismo 
indiferenciado y la ideología igualitaria sirve de defensa contra la angustia que supone la 
diferenciación del sí mismo, el logro de una cada vez mayor individuación. 


El "sentimiento de amenaza a la identidad personal" es otro de los fenómenos de 
grupo que aborda con claridad Anzieu. El niño contempla su imagen corporal y se afirma 
en su unidad personal en esa contemplación. Apoya así la noción de su yo en un 
fundamento visible; se constituye en su centro. El sujeto, desde el principio, todo lo 
relaciona con su yo imaginario e ideal y, en sus relaciones con el otro, predomina la 
afirmación de su yo, aun cuando éste se enriquezca más tarde con identificaciones 
sucesivas. Sin embargo, el yo arcaico subsiste como garantía de la unidad personal, pero 
es una garantía imaginaria y, por ello, un apoyo frágil. Esta fragilidad entra en disonancia 
con la protección que el niño recibe de sus relaciones más cercanas y, de adulto, en las 
relaciones de amistad y de amor, pero no siempre coincide la autoimagen con el 
reconocimiento del amor, cuidado o, en ocasiones, adulación, que se recibe, todo lo cual 
genera los sentimientos de ambivalencia que anidan constantemente en nuestras 
relaciones con los otros. 


Para Anzieu, en la situación de grupo cara a cara en grupos pequeños (grupo de 
discusión, de terapia, trabajo en equipo, vida comunitaria, etc.), "cada uno se siente 
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sujeto y quiere obtener del otro el reconocimiento y la satisfacción de algunos de sus 
deseos [...]. El número de compañeros es restringido, puedo tener o tengo una 
percepción muy individualizada de cada uno de ellos y, recíprocamente, cada uno intenta 
o puede intentar someterme a su deseo; esta convergencia en mí de seis o diez deseos 
distintos no es soportable [...]. Contra semejante pluralidad corro el peligro de ya no 
existir para mí mismo". Esta presencia de varios otros despierta en el individuo la 
angustia de la unidad perdida que hace surgir los fantasmas del yo fragmentado. "El 
grupo lleva al individuo muy atrás, allí donde no estaba todavía constituido como sujeto" 
(Anzieu, 2004: 54-55). 


Veamos en la práctica cómo y por qué se siente amenazado el individuo en el grupo; 
cómo siente su regresión. Se trata de una experiencia, de un yo interior, en extrañamiento 
con la realidad exterior, expresado en la autoevaluación realizada por uno de los 
miembros de un grupo de docencia en una crónica del curso 1996-1997. Esta persona 
manifiesta la ambivalencia que siente ante la amenaza a ser devorada por el grupo y el 
miedo a su soledad y su aislamiento. Expresa también el miedo a la desorganización y 
pérdida de su identidad, a la posibilidad de ser absorbida por los aspectos simbióticos del 
grupo. Se resumen a continuación algunas de sus palabras: 


El tiempo de debate ha cambiado. Ahora sólo hablan unos pocos. Me siento 
como vigilada. No había tenido esa sensación en todo el tiempo que llevo en el 
grupo [...]. Hay un conflicto importante en el grupo, se veía venir [...]. Me he 
bloqueado. He sentido que Juan y Vanesa mandaban, que eran ellos los que 
dominaban la situación. Ha sido como volver a la infancia: hay que hacer caso a 
los jefes. Yo antes decía lo que pensaba, y más, si se trataba de defender a 
alguien. A lo mejor me estoy anulando por formar parte de "LOS DIEZ". 


Hoy no he dicho nada [...]. Tantos reproches... Estoy empezando a sentirme 
incómoda [...]. Todo es criticar y criticar [...]. ¡Qué banalidad! Si supieran lo que 
pienso... Seguramente me machacarían. Se supone que estoy aquí porque quiero 
estar. Sí, es cierto, pero eso no quiere decir que no pueda evitar darle más 
importancia a los hechos que rodean mi vida y mis pensamientos. Ellos ni 
siquiera me han preguntado qué pienso [...]. Pues casi mejor [...], mis problemas 
son míos. Ni siquiera se han dado cuenta de mi silencio. Supongo que represento 
un elemento neutro en el grupo. ¿Soy realmente un elemento? [...] Mientras ellos 
se dedican a discutir, a compartir risas y silencio, yo miro. Miro y pienso: estoy 
fuera y dentro [...]. Yo estaba viviendo un poco el proceso del grupo y otro poco 
el proceso que estaba experimentando en mi interior... 


El trabajo en grupo produce, pues, dificultades a sus miembros. Además de esta 
elocuencia manifestada en las palabras anteriores, podemos describir con Anzieu algunas 
otras de las reacciones más frecuentes que la angustia señalada provoca en los individuos: 
algunos sujetos que han estado paralizados y silenciosos en las reuniones resucitan en los 
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pasillos, en el café o durante el descanso. Éstos huyen hacia atrás, mientras que otros lo 
hacen hacia delante: rellenan los silencios sin parar, a cualquier precio, reclaman un 
programa o plantean objetivos para los que el grupo no está todavía maduro. La 
insistencia en las ideas y, a veces, el malhumor con que se formulan las propuestas 
denuncian la angustia subyacente. Sin embargo, cuando varios individuos "reunidos y 
angustiados por la imagen omnipresente del cuerpo fragmentado” consiguen superarla, se 
tranquilizan y experimentan una emoción común, que invoca el sentimiento del nosotros; 
nace una unidad superior a cada individuo: el nosotros. Es así como el grupo, al fin 
unido, se diferencia y se organiza de manera que puede crear los órganos de decisión, de 
ejecución y de control. 


Pero, para alcanzar la organización en un grupo, es necesario que éste vaya 
acometiendo cada vez mayores grados de diferenciación. Y no sólo entre los miembros, 
sino también de éstos con el equipo de coordinación. La diferenciación de los 
participantes en un grupo con él o la coordinadora pasa por hacer explícita la 
transferencia que opera en cualquier relación humana, con el fin de que, cuando la 
situación de grupo finalice, el coordinador no sea considerado objeto de transferencia, 
sino "reconocido por los sujetos como un ser humano semejante a ellos", dice Anzieu 
respecto a esta importante cuestión relacional. De ahí la importancia de que las normas 
que instaura el grupo estén claras desde el comienzo. Estas reglas también han de ser 
observadas por el equipo de coordinación rigurosamente. De lo contrario, la labor de 
interpretación del coordinador y del observador se verá menoscabada y la situación se 
hará difícil de analizar (Anzieu, 2004: 22-23). De la misma forma, el coordinador ha de 
hacer el esfuerzo de observación de su conducta en el grupo, de su contratransferencia, 
para no caer en la "ilusión grupal". Esta elaboración se hace en un "recogimiento 
interior", en la distancia del grupo. 


El pensamiento de los investigadores psicoanalistas de grupos no es el único. Pero sus 
hipótesis nos sirven para adentrarnos en interpretaciones más profundas sobre los 
procesos grupales y no quedarnos en la superficie de unas relaciones inter personales que 
estén marcadas sólo por el voluntarismo de las actividades cooperadoras. Conocer las 
grandes dificultades que tenemos las personas en nuestras relaciones interpersonales es 
fundamental para la formación de los observadores y coordinadores de grupo. El libro 
entero es un intento de describir las dificultades para poder manejarlas con racionalidad. 
La aplicación de estas ideas será expuesta en el análisis de tres grupos operativos en el 
ámbito de la docencia, en el apartado dedicado al trabajo de campo del siguiente capítulo. 


Y, para terminar este apartado, nos gustaría aclarar que no ha sido posible recoger 
experiencias significativas del supuesto de emparejamiento analizado por Bion. Este 
supuesto se ha podido observar de manera fugaz, pero no como un proceso con 
suficiente importancia como para describirlo y aplicarlo en este texto. Por dicha razón, no 
se ha descrito en este capítulo ni en el siguiente, dedicado al método, en el apartado 4.3.3 
sobre trabajo de campo. 
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El método 


Los contenidos de este capítulo están estrechamente ligados a los anteriores, en la 
medida en que no hay método sin concepción teórica que lo guíe. Se pretende aquí 
recoger más elementos de análisis de las teorías de tercer nivel para aproximarnos a la 
realidad: la investigación activa con la aplicación de hipótesis que proceden de la teoría 
crítica, el constructivismo y el método de grupo operativo. Se trata de ayudar a los 
lectores a comprender determinados tipos de investigación fundamentales para los 
procesos de grupo que pretenden el empoderamiento (empowerment) de las personas. La 
relación de este capítulo con el primero de la segunda parte, dedicado a las relaciones de 
poder, es sumamente estrecha. 


El término de empoderamiento, cuyo significado es fortalecimiento, protagonismo y 
mayor autonomía, se ha generalizado en los últimos años en distintos campos. En 
español tiene difícil traducción, aunque cada vez se opta por el anglicismo 
empoderamiento con el significado de "dar poder" o "conceder a alguien el ejercicio del 
poder". Su acepción en épocas más recientes se corresponde con las movilizaciones 
sociales de los años sesenta, por un lado, y con el movimiento de educación popular de 
Pablo Freire en los años setenta, por otro. En este sentido, el término es también 
introducido en el trabajo social como un elemento teórico de referencia y con 
connotaciones muy similares a las que asumió dicho concepto en el feminismo. 


Pero también se trata de un concepto de gran potencia operativa que actualmente se 
viene incorporando a la práctica del trabajo social crítico. Una orientación conceptual 
operativa de este modo de actuar en trabajo social puede encontrarse hoy entre los que 
intentan rescatar el método de investigación-acción-participante para el trabajo con 
grupos y comunidades. Se parte de la base de que, como dice Adorno, una democracia 
necesita personas emancipadas y el poder es algo que ha de ejercer todo individuo o 
grupo humano para transformar su entorno. 


Por otro lado, los trabajadores familiares formados en teoría sistémica están 
reflexionando profundamente acerca del poder que tiene el profesional para dotar de 
poder subjetivo a la familia o al individuo dentro de ella, con el fin de acompañarlo en su 
proceso para lograr aquellos cambios que desea realizar en la mejora de su situación. Así, 
el concepto de sistema autorreflexivo ha posibilitado ir poco a poco abandonando la 
concepción lineal positivista que se ha tenido de la "ayuda" profesional, para dar paso a 
una representación del acto profesional como un encuentro de interlocutores que se 
hallan en una relación de cooperación o en una actividad conjunta para solucionar los 
problemas que tienen. La representación mental de la "ayuda" dota a los profesionales de 
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un poder sobre el supuesto "cambio" de las personas que no se puede tener en una 
concepción de sistema interactivo. Es la diferencia entre ser un "profesional del control" 
o un "profesional de la emancipación", por utilizar los términos de Jesús Ibáñez. La 
perspectiva de empowerment, de este modo, se centra fundamentalmente en una "visión 
multifocal" que incorpora los elementos ecológicos, étnicos y de clase, culturales, 
feministas, críticos, así como un análisis de la situación de opresión de los individuos o 
grupos sobre los que se quiere intervenir. Pero un concepto más potente es el de 
emancipación de la teoría crítica. 


4.1. La investigación-acción-participante 


La investigación-acción es una epistemología creada por Kurt Lewin, hacia el final de su 
vida, que implica la "investigación activa o investigación comprometida" (Lapassade, 
1985: 57). Por esta razón, la intervención en el campo se lleva a cabo mediante la 
observación participante, que, como se sabe, es aquella técnica que involucra al 
investigador con los informantes, en el medio en que se desarrolla la investigación, y 
durante la cual se recogen datos de modo sistemático. 


Que la implicación es un principio de los desarrollos de la ciencia moderna, que se 
aleja de la concepción clásica de la objetividad, no es nada nuevo. Lo nuevo es el apoyo 
de los sociólogos contemporáneos a esta corriente (Elias, J.Ibáñez, Morin, T.Ibáñez, 
Touraine, Maffesoli, etc.). Por ello, según Morin, "toda observación debe incluir al 
observador y toda concepción debe incluir al conceptuados" (1995: 29). Y es así a pesar 
de que se trata de una cuestión que atañe directamente al núcleo del problema de la 
comprensión sociológica, esto es: sujeto y objeto coinciden, hasta el punto en que el 
primero pertenece al mundo que pretende conocer, y no puede observar ortodoxamente 
la pretensión de objetividad del positivismo. Esta elección metodológica supone que el 
observador, implicado en un marco de intersubjetividad, sea a la vez una persona que 
inevitablemente se sienta perturbada en el encuentro con el otro y, a su vez, sea 
perturbadora. Se trata de la ineludible "unidad sujeto-objeto" que se encuentra en toda 
relación. 


La investigación-acción-participante (IAP) se inscribe en este marco de una sociología 
implicada y, desde la perspectiva de la intervención en grupos, materia que estamos 
analizando, se identifica con el enfoque de un trabajo social crítico. Para Pedro Demo 
(1988: 63-67), este método se presenta, siguiendo a Hall y Fals Borda, como un nuevo 
paradigma; es una actividad integrada, que combina la investigación social, la labor 
educacional y la acción, en un proceso interrelacionado que reúne algunas características, 
de las que destacamos las siguientes: 


«Se trata de eliminar o, por lo menos, de reducir las limitaciones de la investigación 
tradicional. Pueden usarse métodos tradicionales en la recolección de datos, pero se 
pone el acento en las posiciones cualitativas y hermenéuticas, y en la comunicación 
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interpersonal. 


«La IP envuelve a los participantes en el control del proceso de investigación. Se 
combina la investigación y la participación. 


*La IP reconoce la ciencia como parte del quehacer diario, aprendiendo a observar y a 
escuchar. 


«La IP trata de transferir conocimiento a los participantes en el proceso de 
investigación, de tal manera que éstos producen su propio análisis. 


*El proceso de investigación debe estar fundamentado en un sistema de discusión, 
indagación y análisis en el que los investigados formen parte del proceso al mismo 
nivel que el investigador. En este sentido, el término de investigador puede referirse 
tanto a los participantes en la investigación como a aquellos con entrenamiento 
especializado. 


«Los coordinadores de la investigación devuelven a los participantes lo investigado 
con un esfuerzo consciente y constante de acción-reflexión. 


*Así, desde el punto de vista de la investigación educativa, se acentúa 
persistentemente la idea del "aprendizaje colectivo". En líneas generales, esta idea 
implica la aproximación a la realidad, las vivencias, los intereses y las experiencias 
de los miembros de un grupo; se sustenta sobre la horizontalidad y el diálogo entre 
los coordinadores y participantes. 


*El proceso de investigación no puede agotarse en un producto académico, sino que 
debe representar un beneficio directo e inmediato para los participantes. 


«La meta es la liberación del potencial creativo y la movilización de energías para 
resolver los problemas. 


Decíamos que el proceso de investigación debe estar fundamentado en un sistema de 


discusión, indagación y análisis, en el que los investigados formen parte del proceso al 
mismo nivel que el investigador. Esta es la dificultad de la implicación del investigador, al 
que nos referíamos brevemente en las primeras líneas y que ahora analizaremos con más 
detalle. 


4.1.1. Las dificultades de la participación en la investigación 


La participación en el lenguaje de la actividad cotidiana supone que el científico comparte 
el saber preteórico (o los puntos de vista de las personas que estudia) con el lego, y tiene 
que servirse de su competencia como tal para acceder comunicativamente al ámbito de la 
investigación y al objeto de conocimiento. En otras palabras, el científico social accede al 
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mundo de la vida a través del lenguaje y la acción de la vida cotidiana, pero este acceso 
no es diferente del que realiza el lego puesto que ambos participan de la misma forma en 
el mundo social. Así, descripción y entendimiento son actos que se realizan en la 
participación y generación del lenguaje y del habla, y sólo se puede penetrar en el mundo 
social participando en las comunicaciones de los miembros en una relación interpersonal. 


Ahora bien, no podemos olvidar que el objetivo de la ciencia es alcanzar la 
explicación de los fenómenos y, para ello, el científico social ha de esforzarse en buscar 
la máxima coincidencia entre la representación de la realidad y la realidad misma. Así 
pues, aun cuando tenga que hacer uso de ese saber preteórico del que, como lego, 
dispone intuitivamente, al igual que sus interlocutores, también ha de identificarlo y 
analizarlo porque, de lo contrario, no puede controlar en qué medida modifica la 
comunicación y con qué consecuencias interviene. Por eso es necesario que el científico 
social, además, haga un esfuerzo de distancia para no participar del conocimiento vulgar. 


En otras palabras, decíamos en el capítulo 3 que, si el investigador sólo hace uso del 
conocimiento ordinario no analizado, la información que obtiene será muy incierta, por 
estar sólo fundamentada en la opinión, o en un saber nada diferente al que se extrae del 
de la vida cotidiana, mientras que, si se adopta una actitud de distancia como esfuerzo 
objetivante, conseguirá superar ese saber ingenuo que resulta de una excesiva 
participación en la realidad. Esta superación hace posible una reconstrucción de ese 
presaber que añadiría nueva información transformadora al sistema. Se trata de hacer un 
esfuerzo para acercarse a la pretensión de objetividad de las ciencias sociales. Mas la 
explicación y la comprensión no se pueden construir si no es a través del lenguaje, como 
medio para la actividad social práctica. 


Así, el observador sociológico actúa como un participante reflexivo en la interacción 
social, y construye esquemas interpretativos para describir y entender la vida social. Por 
todo ello, para lograr la explicación, hemos de hacer un esfuerzo de implicación, que nos 
acerque a la empatía por medio de la identificación con los otros, y de distanciamiento, 
que nos aleje de un excesivo compromiso y participación. Se trata del arte de navegar 
entre esos "impulsos comprometidos y distanciados que se mantienen en jaque unos a 
otros" y son los que nos acercan a la experiencia humana (Elias, 1990: 12). 


La pregunta ahora es: ¿cuál es el punto de encuentro entre la experiencia, o el 
conocimiento ordinario, y el mundo del análisis científico? La práctica pone en contacto 
ambos mundos. Mediante ella podemos ver hasta qué punto nuestras ideas se 
corresponden con la realidad, acto que simultáneamente nos conduce a redefinir nuestras 
hipótesis. Así, el conocimiento científico sobre un "objeto" se transforma en "acto de 
comprensión" de la acción, que supone determinarla y reorganizarla en propósitos, para 
ser ejecutados por un sujeto dado (Navarro, 2004: 23). La ejecución de los propósitos 
del sujeto pone en marcha el camino hacia la transformación. Nos encontramos, pues, 
ante un sistema reflexivo activo. 
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Al llegar a este punto conviene recurrir a las últimas conclusiones de la investigación 
social de segundo orden, llamada también "nueva cibernética". Esta posición modifica el 
análisis sistémico clásico, fundamentado aún en el conocimiento de "objetividades 
científicas" y, por tanto, coincidente con la ciencia tradicional. Los conceptos de 
coevolución, perturbación bidireccional del sistema relacional, complementariedad de los 
elementos del sistema (observador y observado), etc., tienen una presencia activa que 
conviene retener. ¿Por qué esto? Porque nos encontramos ante sistemas autorreflexivos. 
En otras palabras, el sistema relacional, integrado por los investigadores o profesionales y 
los participantes, tiene su propia identidad, constituida por la conciencia de todos los 
sujetos que participan en él. Se trata del encuentro entre varios sujetos conscientes de sí 
mismos. Considerado de este modo, se entiende que el sistema es reflexivo, y en él los 
sujetos participan de "procesos coexistentes” en coevolución, de tal manera que las 
modificaciones que se producen en este sistema de relación nuevo afectan a todos. 


Algunas de la preguntas pertinentes que se plantean al investigador son: ¿qué significa 
esto para mí?; ¿es posible mantener una estructura de relación desde la posición del que 
más sabe?; ¿qué sé acerca de los otros?; ¿cómo descubrir su saber y sus necesidades 
más allá de lo que yo pueda ofrecer? Las respuestas a cualquiera de estas preguntas van 
a afectar al sistema de relación. En primer lugar, de la entrevista monológica, lineal, que 
extrae información por medio de preguntas-respuestas, ha de pasarse a técnicas 
dialógicas o "conversacionales", "juegos de información abiertos", en los que "el que 
responde puede cuestionar la pregunta y hacer otras preguntas", de forma tal que "cada 
interlocutor abre espacios a los otros interlocutores" (Ibáñez, 1990: 189). En los juegos 
de lenguaje de tipo conversacional, nos dice Jesús Ibáñez, "los roles de vencedor y 
vencido se intercambian". Aquí hay una argumentación precisa de lo que se venía 
diciendo acerca de la coevolución. Al situarnos frente a la persona con un talante distinto 
al del "que sabe", nos abrimos a una nueva experiencia, en la que puede pasar de todo. 
Habrá un intercambio conversacional, por el que el profesional deje de ser un 
"dispositivo de control", para pasar a ser un "dispositivo de emancipación", emancipación 
que le incluye a él mismo, como sujeto también observado e influido por el otro. Habrá, 
asimismo, y, en ocasiones, una perturbación bidireccional. 


Porque sucede que la comprensión del sentido, como dice Habermas, no es 
practicable monológicamente, ya que ha de ser una experiencia comunicativa. Así, si el 
proceso de compartir intersubjetivamente las distintas observaciones conduce a 
resultados coincidentes, la objetividad de una observación puede considerarse 
suficientemente garantizada (1990: 460). En otras palabras, la subjetividad disminuye con 
la distancia que se consigue en los espacios reservados para la interrogación, la 
autocrítica y la heterocrítica, conductas ambas que garantizan la objetividad del 
conocimiento. 


En fin, la implicación en una relación intersubjetiva comporta siempre problemas, 
teóricos y prácticos, importantes, por lo que este método exige una permanente 
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vigilancia. ¿Cuáles son estos problemas? Por un lado, como dice Morin, "la subjeti vidad 
es a la vez amiga y enemiga". Pero, por otro, la curiosidad, el interés, la participación y, 
¡cómo no!, el amor están presentes en la relación con el objeto, ese otro que nos afecta y 
al que afectamos. Se requiere, pues, estar alerta manteniendo una "atención flotante", 
según la recomendación freudiana; esto es, suspender, tanto como sea posible, aquello a 
lo que se puede desviar la atención del coordinador: sus inclinaciones personales, 
prejuicios, supuestos teóricos, incluso los mejor fundados (Laplanche y Pontalis, 1994: 
37). Para mantener esta atención, se exige de él una comprensión empática de yo a yo, 
simultaneada con una autoobservación de las incitaciones que puedan provenir de su 
inconsciente, en forma de interferencias contratransferenciales a la comunicación con los 
miembros del grupo. Pero no se trata sólo de adquirir una distancia eficaz para el logro 
de la objetividad científica, sino que, como dice Morin, podamos aprovechar la adhesión 
subjetiva siempre inevitable para la comprensión. 


4.1.2. La investigación-acción-participante en grupos pequeños 


Así, en la práctica de la intervención con grupos, una constante interrogación sobre 
nuestro conocimiento subjetivo constituye el eje central de la actividad investigadora, que 
se mantiene a lo largo de todo un proceso ininterrumpido, que va desde la intervención al 
tratamiento de los datos. Los datos son recogidos por medio de transcripciones en cintas 
magnetofónicas, notas de campo y observaciones realizadas en el momento de la 
intervención y, posteriormente, al ser analizadas en el equipo de coordinación en una 
multiplicación observadora. Esta última tarea facilita, sobre todo, esa labor interrogadora, 
así como la crítica y la autocrítica del equipo, de forma que ayuda, junto con la 
supervisión profesional, a reducir las desventajas científicas de la subjetividad, que 
vienen acarreadas por una excesiva proximidad al campo de la investigación. 


Es una aproximación a una posición reflexiva, que permite que los implicados tomen 
distancia de unos conceptos que dan por sentados, y muden a un saber de fondo, 
incuestionable hasta el momento, en esa experiencia compartida intersubjetivamente. 
Éste es el núcleo metodológico de los grupos operativos de la escuela de Pichón-Riviére, 
esto es, tornar cuestionable lo incuestionable del orden preestablecido en la estructura 
social, levantando las barreras que se alzan en el conocimiento directo de la realidad. Éste 
es, pues, un proceso reflexivo de desvelamiento de la "falsa conciencia", que pone en 
marcha una práctica de emancipación, al distanciarse, haciendo crítica, de una aceptación 
irreflexiva de la realidad sociopolítica. 


Antes de finalizar este apartado, se aportan algunas de las concreciones metodológicas 
del horizonte de la nueva cibernética. Jesús Ibáñez, difusor de estos métodos en los 
grupos de discusión en la sociología, nos informa acerca del socioanálisis. Éste sería, para 
él, la técnica más completa, ya que incluye una perspectiva dialéctica y otra sistémica (se 
utiliza el concepto de sistema como estructura abierta y dinámica que intercambia 
información y energía con el entorno y sólo se repro duce cambiando). En el 
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socioanálisis las informaciones son producidas mediante juegos de lenguaje de tipo 
"asamblea". En ellos, no sólo se extrae información, sino que también se proyecta acción. 
En estos grupos se tiene en cuenta el contexto situacional y el contexto lingúístico. La 
información debe ser devuelta al grupo para que se convierta en acción. Es preciso, 
además, crear tensiones que inyecten energía al grupo y lo hagan crecer, de forma tal que 
lo alejen del equilibrio inicial. 


¿Para qué y por qué todo esto? Para controlar reflexivamente el uso que se hace de 
los conceptos, y la coherencia de los mismos con la práctica profesional. No se pueden 
seguir usando conceptos como  autodeterminación, emancipación, participación, 
búsqueda de identidad, etc., sin contenido epistemológico y metodológico que los 
respalde. Decimos que trabajamos para el cambio y desarrollo de los grupos, para 
ayudarlos a crecer, pero ¿es esto posible sin un proyecto de emancipación o de 
empoderamiento que contenga la metodología adecuada? 


Pasar de ser "un dispositivo de control" a otro de "emancipación" es la tarea que 
muchos profesionales desean realizar. Mas tal labor se hará imposible en la medida en 
que no se superen determinadas señas de identidad que le vienen prescritas al 
profesional. Porque, en el proyecto de cambio con las personas, hoy llamado de forma 
light "acompañamiento", muchas veces prima lo monológico y lineal sobre el diálogo y el 
descubrimiento del otro; en esta posición la posibilidad de ejercer un papel de control es 
muy superior a cualquier otra. El problema es mucho mayor, debido al enmascaramiento 
y confusión de los métodos de intervención ya legitimados. En trabajo social se elaboran 
estudios, por ejemplo, de las necesidades sociales de una población, llevados a cabo, 
excepto en muy pocos casos, con técnicas descriptivas y autorreferentes, por cuanto 
quien investiga no deja de formar parte de ese trozo de sociedad que trata de estudiar. 


En concordancia con el estudio que se hace, suelen ser los resultados del mismo: se le 
dota a la población, en el mejor de los casos, de los recursos que dan respuesta a las 
necesidades "vistas" por los políticos, y los técnicos las menos de las veces, no a las que 
tienen un significado para las personas; ni mucho menos suele llegarse a determinar la 
acción que los propios habitantes de un municipio, o los grupos colectivos, hubiesen 
proyectado para la resolución de sus problemas. Cualquier método de este tipo contiene 
profundas contradicciones, al incluir en su léxico los términos de participación, 
autodeterminación, crecimiento, identidad, etc. Se utilizan los conceptos sin reflexión, de 
forma que devienen carentes de contenido. 


El tipo de información que se obtiene, en general, en trabajo social está mediatizado 
por lo que llama Jesús Ibáñez "juegos de lenguaje de tipo pregunta-respuesta", que son 
juegos de información cerrados, pues las respuestas están, ineludiblemente, contenidas en 
la pregunta: "El entrevistador - o los poderes a los que sirvepuede preguntar, pero el 
entrevistado debe responder" (Ibáñez, 1990: 189). De esta forma se instala en la 
representación mental de los profesionales de trabajo social una concepción de su poder 
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muy omnipotente que, inconscientemente, la traducen a una técnica de entrevista incisiva 
y muy autoritaria. A este respecto se pueden traer aquí las reflexiones sobre el poder de 
Elias Canetti: 


Toda pregunta es una incursión. Cuando la pregunta se ejerce como medio del 
poder, penetra como una navaja que cortase el cuerpo del interrogado. Ya 
sabemos lo que podemos encontrar dentro; pero queremos encontrarlo y tocarlo 
realmente. Con la seguridad de un ciudadano penetramos en los órganos 
internos. El cirujano mantiene en vida a su víctima para averiguar cosas más 
precisas acerca de ella. El que pregunta es un tipo particular de cirujano que 
trabaja conscientemente provocando dolores locales e irritando determinadas 
zonas de la víctima para saber algo seguro acerca de otras. 


Las preguntas esperan respuestas; las que no obtienen respuestas son como 
flechas disparadas al aire. La pregunta más inocente es la que permanece aislada 
y no arrastra tras de sí ninguna otra [...]. 


Pero el que pregunta podría no estar conforme y seguir preguntando. Cuando 
las preguntas se acumulan no tardan en irritar al entrevistado [...]. La irritación 
que experimenta se convierte muy pronto en desconfianza (2002: 364). 


Las preguntas se imponen por sí mismas: ¿para qué este afán por "sacar" información 
a los individuos? ¿Cómo se puede conseguir la maduración por medio de prescripciones 
y dictados que impiden el desarrollo autónomo? ¿No daría ello lugar a una maduración 
simplemente acorde con el orden convencional o, en otras palabras, con el deseado por 
los profesionales? ¿Es posible crecer sin cuestionar el contexto en que nos movemos? 


La maduración del yo exige al sujeto un control consciente, reflexivo, crítico y 
constructivo de su mente. Este acto nos proporciona la diferenciación necesaria, como 
primer paso en la conquista de la propia identidad y, por tanto, del empoderamiento del 
sujeto. Es así como el intercambio, la experiencia y el descubrimiento humanos nos 
ayudarán a construir nuevas realidades. La reflexión del coordinador con el grupo 
persigue ese proyecto de emancipación y empoderamiento en un reparto de poder 
equilibrado entre aquél y el grupo con el que trabaja. Ésta es la investigaciónacción- 
participante. Toda esta tarea implica la construcción de un nuevo saber, por lo que las 
páginas que siguen las dedicaremos a la perspectiva constructivista para el trabajo social. 


4.2. El constructivismo 


En los últimos años, la línea del enfoque constructivista ha proporcionado diferentes y 
enriquecedores desarrollos al trabajo social en su versión más concreta de la 
investigación-acción-participante. Se podría afirmar que no existe el método de IAP sin 
incluir una mirada constructivista. Esta postura posracionalista supone un paso hacia una 
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mirada más implicada, que abandona los grados de observación racional, si se reconoce, 
como así es, que el observador es parte integrante de lo que observa. Así concebida la 
implicación, la noción de realidad cambia, ya no es única, sino que es considerada como 
una red de procesos que están todos entrelazados. Cada punto de vista es verdadero en 
sí mismo, y su aparente contradicción con otro que está ocurriendo a otro nivel es sólo 
contradicción para el observador que está percibiendo desde fuera, y no para el sistema 
de realidad que está observando. 


En este sentido, cada contradicción pertenece más al orden del observador y es 
autorreferencial, es decir, se refleja siempre a sí misma. Esto significa que se trata de una 
información sobre nosotros (los observadores, profesionales o investigadores), no de una 
información sobre la realidad externa y una información sobre nuestra exigencia de 
orden, de precisión, de regularidad. Por tanto, el orden y la regularidad con los cuales 
estamos habituados a tratar las cosas, y a nosotros mismos, no son algo externo y 
objetivamente dado, sino que son el producto de nuestra interacción con lo externo y con 
nosotros mismos; son nuestras construcciones mentales. 


Si la realidad es algo así como una red de procesos que están entrelazados, cualquier 
observador, al tener una experiencia de esta realidad, introduce un orden con su 
conocimiento y su percepción. Por ello Maturana (1995) propone un nombre diferente 
para llamar a la realidad, el de multi-verso como sustituto de universo. Universo es la 
realidad única, externa, típicamente emprirista; universo quiere decir que las cosas van 
solamente en una dirección; multi-verso sería cómo se manifiesta la realidad según sus 
muchos aspectos. Nosotros solamente podemos abarcarla. 


Para ejemplificar el enfoque constructivista, se va a elegir, a propósito, a un escritor 
conocido y un mundo en conflicto, aun a pesar de que reconocemos en esta digresión 
una salida de la formalidad que exige el marco académico. Al fin y al cabo, salirse del 
marco es lo que propone la línea constructivista, esto es, imaginar otros modos posibles 
de contemplar la realidad, y construir distintos escenarios para explicarla. 


David Grossman, en un artículo de 19 de marzo de 2005 en El País "Ver la realidad a 
través de los ojos de nuestro enemigo", se refería al conflicto de Oriente Próximo, entre 
Palestina e Israel, como una realidad en la que todos elaboran ideologías para justificar lo 
que hacen de una manera lógica, pero en la que, inevitablemente, las dos partes sólo se 
muestran entre sí su lado más oscuro, arrasando lo humano, para despreciar lo individual 
e idiosincrásico de cada uno. Grossman recurre a su oficio de escritor para mostrar que, 
de esa forma, se intenta 


[...] reclamar la singularidad y el matiz, y se logra experimentar la flexibilidad, 
casi olvidada, que supone un cambio de perspectiva, mirar la realidad a través de 
los ojos de otra persona, a veces incluso de los ojos de nuestro enemigo [..., lo 
cual] no debilita lo justo de nuestra posición, si es que de verdad lo es. Nos 
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obliga a ver la realidad tal como es, en toda su complejidad, y no la imagen de la 
realidad que soñamos cuando proyectamos sobre el mundo de nuestros miedos, 
nuestros anhelos más profundos y nuestras ilusiones. En realidad es un deber que 
nos impone el estado de guerra: intentar comprender cómo interpreta el enemigo 
el complejo texto de nuestra realidad común. Así podemos saber exactamente 
qué es lo que ve, y qué historia es la que se cuenta a sí mismo, esa historia en la 
que a veces queda atrapado [...]. Podemos liberarnos de la historia oficial que a 
fin de cuentas se convierte en una trampa para el país y le condena a estar 
continuamente atrapado en una situación de guerra [...]. Espero por el bien de 
todos que [...] las dos sociedades empiecen a investigar otra forma de vida, 
empiecen a expresar sus esperan zas en otros términos, hablen de crecimiento, y 
de prosperidad, y apertura mutua, y curiosidad respecto al otro, y vayan 
despidiéndose poco a poco del vocabulario que utilizan ahora, en el que sólo 
están subrayadas, casi sin excepción, las palabras que se refieren a la violencia, 
las fronteras, el nacionalismo y el extremismo. 


La cita es larga, pero no podía ser menos, puesto que ahí Grossman expresa su 
deseo. Y la expresión del deseo no es fácil; lleva tiempo para hacerse inteligible y llegar 
elaborada a los demás. Con ella se ha tratado de explicar qué es el constructivismo; esto 
es, una O varias maneras diferentes de mirar la realidad, en este caso, de la que impone el 
orden establecido. Implica un esfuerzo que nos obliga a dudar de nuestras percepciones. 
Pero nos queda por saber para qué sirve su aplicación en las distintas formas de 
mediación y en la intervención en general, cuáles son sus debilidades y fortalezas, y por 
dónde avanza la investigación en esta teoría posmoderna que tanto da que hablar. 


Lo más destacable de las palabras de Grossman, para lo que nos ocupa en este 
apartado, es lo siguiente: la posibilidad de mirar al otro y escuchar qué nos quieren decir, 
con su distinta percepción, las dos partes de una misma realidad: la guerra. Es la 
posibilidad de encontrar juntos narrativas diferentes a las conocidas por "la historia 
oficial", liberarse de ésta y poder empezar a investigar otros modos de vida, abriéndose a 
la curiosidad de los otros mundos. Pero lo realmente importante de su discurso es la 
alusión que hace al vocabulario, al lenguaje de la violencia, el nacionalismo y el 
extremismo. 


Éste es el punto central del constructivismo: el lenguaje nos construye; construye 
nuestra manera de ver la realidad, que suele ser única y unívoca. El constructivismo 
propone un diálogo franco con la vida porque, mediante el lenguaje, que es una forma de 
acción particular, no un sustituto de la misma, las personas nombramos las cosas, y ese 
acto nos permite saber quiénes somos y extraer cosas de los flujos de la vida. Pero, para 
los constructivistas más radicales, los problemas no son simplemente un conjunto de 
circunstancias externas a las personas, sino valoraciones de lo que deberían y no 
deberían ser, de lo que puede o no ocurrir. "Los hechos y las circunstancias son 
productos de la reflexión humana pero los hechos, en sí mismos, no constituyen 
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problemas ni fuerzan conclusiones [...]. Debido a que los problemas se crean y se 
mantienen en el dominio del lenguaje, se deben resolver en dicho dominio" (Efran et al., 
1998: 242). 


Esta rotunda afirmación es el núcleo del pensamiento de los constructivistas radicales 
que despierta profundas críticas, como la que vamos a resumir. A la pregunta de 
Minuchin, a estos terapeutas, sobre ¿cómo ven ellos las crueles realidades de la vida, 
como la pobreza?, responden que el constructivismo es una forma de análisis que no ha 
nacido con la pretensión de cambiar el orden social, ni es un sustituto de la acción 
política, pero que "puede ser muy útil para los enfermos terminales, así como para las 
personas que están en paro, y para aquellas que viven en albergues porque no tienen 
hogar". El terapeuta, dicen, puede ayudarlos a clarificar sus metas, y sus preocupaciones, 
respecto al significado de la vida. Por el contrario, para Sal vador Minuchin, la crítica al 
constructivismo es rotunda: en un artículo en el que hablaba de una mujer que vivía en la 
pobreza, sostenía que su realidad "no es un constructo, sino un mundo tenazmente 
concreto" (Mimuchin et al., 1992: 253). 


Son muchas las preguntas que se pueden hacer, pero nos remitiremos a las más 
importantes: ¿qué hacer como terapeuta o, en nuestro caso, como trabajador social, 
cuando nos encontramos no sólo ante las graves consecuencias y daños de las situaciones 
de pobreza sino también ante las de violencia o abuso?; ¿cabe no ser directivos y tratar 
de modificar no sólo los significados sino también las conductas? El trabajador social 
actúa en distintos contextos (de colaboración, asistencial, informativo, de evaluación, 
educativo, etc.) pero, además, y muchas veces, en contextos de control, como de 
protección de menores, por negligencia parental o por falta de respeto al derecho de los 
otros. Muchas veces los grados de responsabilidad de las personas son muy bajos. En 
esos casos, el profesional tiene capacidad para sancionar, aunque bien es verdad que las 
personas que han inflingido algún derecho de los otros tienen derecho, a su vez, a que se 
les dé una vía alternativa para expresar su malestar. De ahí que, desde nuestro punto de 
vista, la defensa de estos psicoterapeutas del constructivismo radical traspasa las líneas 
de los criterios éticos de la intervención social crítica. 


Pero hay otros desarrollos menos radicales que provienen de los nuevos paradigmas 
para la resolución de conflictos. En ellos el lenguaje, como medio conversador, es el 
punto nuclear. Los conceptos clave son diálogo, narrativa, reflexividad y formas creativas 
de comunicación. Ante el fracaso de los medios tradicionales de resolución de conflictos, 
como el de ganar-perder, 


las nuevas formas de comunicación consideran las diferencias como una 
multiplicidad de voces, más que como posiciones rivales. Diversidad de 
lenguajes, experiencias y culturas - la utopía de la postmodernidad - dan forma a 
la resolución alternativa de conflictos y vuelven posible entablar un diálogo 
significativo [...], las prácticas sistémicas de la resolución alternativa de conflictos 
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utilizan modelos no lineales que privilegian la creatividad, el aprendizaje, la 
oportunidad y las posibilidades emergentes, por sobre la discusión, el poder y la 
competencia o la negociación centrada sólo en los intereses (Schnitman, 2000: 
14-15). 


Éste es un enfoque sistémico, con aportaciones constructivistas, que se aleja de las 
posturas radicales antes comentadas. Preocupados por los valores que subyacen a toda 
práctica, se plantean cuestiones tales como ¿en qué diálogos necesitamos participar?, 
¿con qué códigos vamos a entender las situaciones conflictivas que nos confrontan y las 
nuevas alternativas?, ¿con qué valores vamos a interpretarlas?, ¿con qué criterios vamos 
a determinar cursos de acción?, ¿quiénes y cómo establecerán estos criterios? 
(Schnitman, 2000: 29). Quizá lo siguiente no es más que una hipótesis: la cuestión sobre 
los valores ha sido excluida de los enfoques constructivistas más radicales, como reacción 
a la visión del mundo objetivista que ellos tanto critican. Tal vez, sobre el futuro de las 
terapias constructivistas, aventura Neimeyer (1998: 77), habrá una valoración, cada vez 
mayor, de la centralidad de la identidad personal, y de las cuestiones de valor, tales como 
bueno-malo, correcto-equivocado, etc., cuando estén refiriéndose a esas difusas fronteras 
que hoy las separan del "todo vale". Porque, si todo es experiencia subjetiva, en un 
mundo sin verdades objetivas, todo lo que tienen las personas es las unas a las otras 
(Neimeyer et al., 1998: 269). Ésta es la profunda soledad y desorientación del mundo 
posmoderno, y también el caos ético. De ahí que la postura más radical del 
constructivismo (todo el mundo tiene derecho a tener preferencias, y a trabajar por el 
establecimiento de valores y puntos de vista particulares) no tenga aquí cabida. 


Para terminar estas cuestiones sobre la construcción de la vida social, desde nuestro 
punto de vista, la posición sistémica antes mencionada, sobre las alternativas a la 
resolución de conflictos, incluye aspectos importantes que no podemos dejar de 
mencionar, en tanto y cuanto forman parte de nuestro estilo de intervención. La 
recuperación del poder de las personas que necesitan orientación profesional, la dignidad, 
el respeto, el reconocimiento, la toma de conciencia de sus dificultades son todos 
elementos para el cambio de una situación, de rabia y dolor, a otra de liberación de 
energías, para afrontar los conflictos de una manera colaboradora en la que todos ganen. 
Es ayudar a desplazar la atención hacia las dimensiones transformadoras de las personas, 
ampliar su panorama para que se vuelvan irrelevantes las quejas en torno a "lo que me 
hiciste", poder dejar de sentirse víctimas, promover el binestar de los que nos rodean 
(Shailor, 2000: 197-203); son todos elementos de una "buena vida", en el sentido 
aristotélico, por lo que merece la pena luchar profesionalmente. 


Éstos son valores de la práctica profesional que incluimos en la mirada constructivista, 
toda vez que, como epistemología, es enriquecedora. Los métodos que está 
desarrollando este enfoque son verdaderamente interesantes para que el trabajo social 
pueda ir abandonando su línea extremadamente objetivista y pretendidamente neutral. 
Pero no cabe la neutralidad ideológica o axiológica; existen, y es nuestro deber 


129 


rescatarlos, criterios éticos universales de la conducta. 


4,3. El método del grupo operativo 


¿Cuál es la relación entre la IAP y el método de grupo operativo? Este modelo grupal 
tiene como objetivo la relación entre teoría y práctica, y éste es precisamente el propósito 
que persigue el método de investigación-acción-participante: la ruptura entre el sujeto que 
piensa y el sujeto que actúa, la universalización del conocimiento que tienda a suprimir 
ese mundo escindido que arrastramos a lo largo de siglos de historia humana. Esa 
dinámica rompe con el conocimiento segmentado del sujeto que piensa y observa y el 
ejecutor que actúa. Rompe también con la dicotomía teoría-práctica, al introducir en un 
mismo tiempo la reflexión sobre un objeto intelectual (nivel del significado, de lo 
interpretativo) y sobre la tarea (nivel de lo vivencial, de la experiencia, de los sentidos). 
Es así como el mundo de lo inteligible y el de lo sensible se relacionan en una unidad de 
espacio y tiempo. Esa unión da como resultado el "acto de comprensión" cuyo fin es 
"determinar (efectuar) alguna acción". 


Se pasa, pues, en lo que sigue, a describir el método de grupo operativo como método 
de investigación-acción-participante adecuado para cualquier contexto de aprendizaje 
social, no sólo en el aula, sino en cualquier ámbito en el que se desarrolle la acción 
profesional. En palabras de su creador, Enrique Pichon-Riviére, se trata de un grupo 
centrado en la tarea, que tiene por finalidad aprender a pensar en la resolución de las 
dificultades creadas en el campo grupal, y no en el de cada uno de sus integrantes. Es un 
grupo abierto a la comunicación, en pleno proceso de aprendizaje social y en relación 
dialéctica con el medio. 


La tarea es el conocimiento tanto intelectual como vivencial de las relaciones 
interpersonales. La actividad de los grupos operativos está centrada en la movilización de 
las ideas preconcebidas que, como estructuras estereotipadas, dificultan el aprendizaje y 
la comunicación y producen una gran ansiedad frente al cambio. El grupo operativo 
busca rectificar esas actitudes estereotipadas que impiden la evolución y maduración 
intelectual y afectiva de los miembros del grupo. Porque los estereotipos impiden también 
aportar soluciones a los problemas que se presenten en relación con el medio en que 
trabaja el grupo. 


El propósito general del grupo operativo es el esclarecimiento de lo que acontece en el 
mismo: ansiedades básicas, aprendizaje, decisiones, etc. De esta manera coinciden el 
aprendizaje, la comunicación, el esclarecimiento y la resolución de tareas con la 
"curación". Se crea así un nuevo esquema conceptual referencial y operativo (ECRO) 
para actuar en el mundo. Todo acto de conocimiento enriquece este esquema referencial, 
que se realimenta y se mantiene flexible y plástico; se convierte así en el instrumento de 
trabajo que orienta a cada individuo en su interacción grupal y en el medio en el que 
opera. 
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En el ámbito concreto de la docencia, este tipo de intervención en grupos pretende, 
además, iniciar al estudiante en la acción. Otros objetivos cuya formulación se debe tanto 
a Lapassade sobre los grupos de diagnóstico como a nuestra propia experiencia (1985: 
246-247) se detallan a continuación: 


*Efectuar un trabajo interesante en el aula, un trabajo que apasione a los alumnos 
aprendiendo a amar la aventura del conocimiento. 


«Contribuir a derribar las barreras que se han construido en el ámbito educativo entre 
teoría y práctica. 


«Proporcionar una formación más rica a los estudiantes que la del sistema tradicional, 
ya que esta experiencia no sólo es intelectual, sino que se extiende además al 
terreno de lo subjetivo e intersubjetivo. Es, pues, experimental y, por tanto, 
vivencial. 


Preparar a los alumnos para la crítica del sistema social en el que viven, 
fundamentalmente en lo que se refiere a las relaciones burocráticas y de 
dominación. 


«Crear un campo de discusión que se extienda más allá del aula, con el fin de formar 
un estado de opinión en el medio universitario que imaugure un estilo docente 
menos burocrático. 


*Aprender a practicar el análisis y la intervención con grupos, al mismo tiempo que se 
vive la experiencia, esto es, aprender aprendiendo. 


*Ayudar a los alumnos en el proceso de la construcción de su identidad social como 
profesionales. 


Esta propuesta didáctica permite, además, que los individuos tomen conciencia de la 
realidad intersubjetiva, es decir, del proceso por el que cada individuo se ve reflejado en 
los otros, tarea que los llevará a un mayor conocimiento de sí mismos y, por tanto, a su 
diferenciación, cuestión de la que nos ocuparemos más adelante. Todo esto permite 
generalizar que resulta difícil pasar por un grupo sin sufrir alguna modificación de la 
conducta, por superficial que ésta sea. En ese sentido, todo grupo es terapéutico, es 
decir, supone un cambio en la persona. Al mismo tiempo, las modificaciones de la 
conducta que se operan en el grupo constituyen una motivación para continuar realizando 
y perfeccionando este tipo de intervenciones institucionales. 


Es preciso señalar, también, el carácter iniciático que tienen estos grupos en su 
dimensión educativa. Ardomo resalta la necesidad de aproximar etimológicamente 
iniciación (paso, entrada en algo nuevo) y educación (conducción, alimentación), en la 
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medida en que ambos términos implican un camino fuera-de y hacia-alguna-cosa, O 
separación y agregación (1961: XLV). Así, estos grupos cumplen, en cierto modo, un 
requisito de iniciación a la vida en sociedad, y a la construcción de una cosmogonía, o 
visión del mundo, apropiada a las ideas fundamentales contemporáneas (1961: LX). En 
ellos, el rito iniciático se realiza acompañando al sujeto en dos de las dimensiones más 
fundamentales del ser: fraternal (por sus compañeros de grupo) y parental (por las figuras 
de los monitores). 


El grupo operativo es, además, un proyecto que persigue dar la palabra a los 
protagonistas del aprendizaje. De esta manera se trabaja con un único material, el 
lenguaje como vehículo de transformación. Al igual que en el grupo de análisis, la regla 
del grupo operativo es "decirlo todo". Gracias a esto, como dice Lapassade, la palabra es 
privilegiada y reconocida como el lugar exacto de su práctica (1985: 105). De esta forma, 
el significado del grupo sólo aparece en el habla plena, haciéndose transparente para sus 
miembros en el discurso, analizado al reconstruir su historia. 


¿Cuáles son los valores que se encuentran en este método? Entre los más importantes 
se destacan la emancipación, la unidad de pensamientos, sentimientos y afectos, salvando 
las barreras de la disociación, y la necesidad de transformar las instituciones sociales. 
Porque los valores mueven al mundo, y el sujeto, en tanto ser individual y social, es 
poseedor de valores que revierten en las instituciones transformando éstas. 


La necesidad de transformar las instituciones sociales es una de las premisas 
fundamentales de las filosofías del pragmatismo americano y la marxista. Para Marx la 
filosofía ha de ser una actividad crítico-práctica. La comprensión crítica "correcta" de las 
instituciones existentes acabará en la transformación de las mismas, porque la crítica 
tiene el poder de revelar a los hombres la comprensión de por qué están sufriendo, y 
formar así su autoconciencia (Bernstein, 1979: 66-67). Por su parte, Dewey concibe 
como proyecto intelectual primordial cambiar el mundo, de ahí su compromiso con los 
problemas de la educación, con la reconstrucción social y con la revitalización de la 
democracia. Dewey abogaba por una concepción de la filosofía que ejerciera la crítica 
social, ya que "somos seres activos desde el principio por naturaleza. Estamos 
comprometidos en reorientar nuestra acción en respuesta a los cambios que tienen lugar a 
nuestro alrededor" (cit. por Bernstein, 1979: 215). 


Según este método, en el proceso de emancipación y, por tanto, de transformación de 
uno mismo, se puede simultanear la experiencia de conocimiento personal con la crítica 
sociopolítica. Es así como se puede conjugar el verbo emancipar, como se puede uno 
aventurar a esa gran experiencia de librar a otros de ataduras u opresiones. Pero ha de 
ser un proceso de conciencia reflexiva simultáneo a "políticas emancipadoras". Por tanto, 
de acuerdo con nuestra experiencia, emancipar y emanciparse es un proceso 
codeterminado y, por ello, en constante coevolución, como ya se ha señalado 
anteriormente. Implica transformarse transformando. El elemento central del proceso es 
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la crítica y la autocrítica, tal y como Habermas concibe el marxismo y el psicoanálisis, 
esto es, como ciencias críticas o ciencias emancipatorias. Es, además, un proceso 
dialéctico que resuelve la dicotomía entre teoría y práctica, entre conocimiento y acción, 
porque, como dice Menéndez Ureña al respecto, "teoría y praxis, teoría y terapia, 
autoconocimiento y autoliberación, coinciden así en el movimiento psicoanalítico de 
autorreflexión" (1978: 43). 


De acuerdo con todo lo dicho, este método se inscribe en la línea del enfoque 
constructivista, que abandona los grados de observación racional porque el observador es 
parte integrante de lo que observa y, al estar implicado en la realidad, ésta ya no es única, 
cambia, y cada punto de vista de los otros participantes es verdadero en sí mismo. Por 
ello, no está de más reiterar en la necesidad de la permanente vigilancia epistemológica. 


En la línea de reconstrucción del saber preteórico que tratábamos al comienzo de este 
capítulo, una de las aportaciones metodológicas más importantes de los grupos diseñados 
por Pichon-Riviére es la "de partir del análisis de las llamadas fuentes cotidianas 
“vulgares' del esquema referencial" (Pichon-Riviére, 1978: 211). Se trata con ello de 
analizar el discurso de los aconteceres, pensamientos, sentimientos y, en general, la 
práctica de la vida cotidiana, tal y como se presenta en el aquí y ahora de cada momento 
grupal, es decir, en su dimensión subjetiva, de forma que en su revisión vaya 
consiguiéndose progresivamente una mayor objetividad. Como señala Pichon-Riviére, lo 
que asimismo forma parte de nuestra experiencia, uno de los fenómenos observados en 
los grupos operativos, es que el pensamiento que funciona en el grupo va desde el 
pensamiento vulgar o común hacia el pensamiento científico. Se van resolviendo de esta 
forma, y poco a poco, las aparentes contradicciones, y se va estableciendo una secuencia 
o continuidad dinámica entre uno y otro. La tarea del coordinador consiste en señalar un 
punto de partida falso, como son "las fuentes vulgares del esquema referencial"; es decir, 
un pensamiento grupal que no ha sido analizado previamente y, por tanto, no elaborado 
(1978: 113). 


Además, el método de grupo operativo mediante la investigación-acción-participante 
se inscribe en la llamada investigación social de segundo orden. Nos encontramos ante un 
sistema reflexivo autorreflexivo que, según palabras de Jesús Ibáñez, "es, además de 
vivo, hablante", en el que "el carácter relativo y reflexivo de nuestras "verdades' nos abre 
a las "verdades' de los otros". "El sujeto es condición de posibilidad del objeto, pero 
también el objeto es condición de posibilidad del sujeto." La complejidad es inherente a 
la reflextvidad, de tal forma que los sistemas autorreflexivos son los más complejos de 
todos, porque, al ser observados, el observador sobredetermina el sistema observado 
(Ibáñez, 1990: 6-7). 


La complejidad se encuentra también en la capacidad productiva y reproductiva que 


tienen estos sistemas al crear información. Todo esto significa que la investigación social 
se aleja de la idea de objetividad de la cibernética clásica, en la que se presupone la 
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posibilidad de controlar la realidad, esto es, mantener las condiciones que aseguren la 
ejecución de objetivos concretos dentro de un esquema dado. La formación en este 
enfoque persigue no tanto "extraer información" a las personas sino, se decía, inyectar 
acción para lograr transformaciones en las condiciones dadas de antemano. 


En resumen, el grupo operativo es, sobre todo, un grupo de investigación/acción. De 
investigación, porque, como dice Meigniez del "grupo-centrado-sobre-el-grupo", se 
trabaja con el rigor suficiente para impedir la huida a los comportamientos defensivos 
habituales, que suponen siempre trabas a la investigación. En ese sentido se trabaja 
buscando la verdad. De acción, porque toda toma de conciencia de los participantes, del 
coordinador y del observador implica una transformación (1977: 139). 


4.3.1. Teoría y práctica por interacción en grupos pequeños 


Se ha dado ya una aproximación a la definición de grupo operativo; aquí procederemos a 
su ampliación. El grupo es definido por Pichon-Riviére y Pampliega (1985) como "el 
conjunto de personas que, ligadas por constantes de tiempo y espacio, y articuladas por 
su mutua representación interna, se proponen, explícita o implícitamente, una tarea que 
constituye su finalidad. Para este esquema, el grupo es una situación natural, un modelo 
o forma natural de interacción". Describir el grupo como una situación natural, o una 
forma natural de interacción, es conceptuarlo desde el punto de vista de la 
fenomenología, esto es, considerar al grupo en el aquí y ahora o, dicho de otra manera, 
percibirlo en su momento grupal. 


El concepto de mutua representación interna está ligado a la noción de vínculo, lo 
cual significa que, por medio de la interacción comunicativa continuada, y del 
aprendizaje, los integrantes de un grupo van estableciendo vínculos, y cada uno va 
internalizando a los demás. Se da, pues, un proceso de interiorización recíproca que va 
transformando los intereses individuales, que, por otra parte, no desaparecen, en un 
interés común para el grupo. Así, cada integrante, al ser internalizado por los otros, pasa 
a formar parte de su grupo interno, y cada uno sabe que cuenta con los demás (Berstein, 
1985: 31). 


Se han adelantado ya algunas explicaciones sobre el método del grupo operativo a lo 
largo del apartado 4.3 de este capítulo; a continuación se procede a describir éste en su 
dimensión empírica. El grupo operativo, por medio de la vivencia de los participantes en 
el proceso grupal, y el intercambio simultáneo de los roles de profesor y alumno, trata de 
superar la tradicional escisión entre quien enseña y quien aprende; los marcados 
estereotipos en los roles de docente, activo, dador de conocimientos frente a alumno 
pasivo, receptor de conocimientos. Mediante la técnica de los grupos operativos se trata 
de movilizar, para modificar, los estereotipos y las dificultades en el aprendizaje social y 
la comunicación, que se producen por la ansiedad que provoca todo cambio. 
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La relación humana en el proceso interpersonal, factor de primer orden, es el motor 
principal de la dinámica grupal. El grupo, mediante momentos no exentos de crisis y 
sufrimiento que va aprendiendo a reconocer y diferenciar, puede lograr los cambios 
pertinentes que favorecen su crecimiento. Se constituye así en un laboratorio de grupo de 
trabajo similar al que más tarde vivirá en equipos profesionales. Se añade a ello un 
objetivo nuclear de esta modalidad de enseñanza, a saber: la adquisición de un esquema 
referencial de conceptos que sirva al grupo para dirigir los objetivos de transformación de 
la realidad en la que opera. 


Los fines de este método pueden resumirse en dos fundamentales. Por un lado, se 
pretende que los miembros del grupo experimenten - por medio de su participación en las 
sesiones - el costoso proceso de formación en equipo, el aprendizaje en la comunicación 
y en la relación interpersonal. Este proceso va desde la falta de estructura grupal de la 
génesis del grupo hasta su cohesión e integración. Por otro lado, este método también 
persigue la adquisición de conocimientos, la modificación en los contenidos teóricos y la 
incorporación de un lenguaje y semántica adecuados a un sistema conceptual común al 
equipo de trabajo. Todo ello es esencial en esta experiencia. Sólo así se logrará integrar 
los esfuerzos dispersos en una acción conjunta. Proceso vivencial, afectivo y proceso 
cognoscitivo, siempre escindido por nuestro sistema de aprendizaje, han de ir en 
coevolución. Éste es el primer paso para lograr disolver la escisión del conocimiento. 


El producto que se obtiene no es homogéneo en todos los casos y personas. Como es 
obvio, el resultado dependerá de distintas variables personales, grupales, de tiempo y de 
contexto, que es preciso tener en cuenta y que nos proponemos describir en estas páginas 
mediante ejemplos comparativos en el siguiente apartado. Pero, sobre todo, es el deseo el 
motor de cambio, y éste varía mucho entre las personas. Hay quienes no tienen ninguna 
curiosidad por abrirse a nuevos horizontes y sólo quieren vivir de los horizontes que 
toman prestados de las otras personas, grupos o colectivos a los que pertenecen. 


Así pues, estos grupos tienen como objetivo el análisis de las relaciones de su propio 
grupo, la organización del mismo y su autogestión. Se trata, en otras palabras, de ofrecer 
a los participantes una formación personal que les permita tomar conciencia clara de los 
aspectos de la vida en grupo, de sus propias actitudes y aptitudes ante los otros, de sus 
sentimientos, y del ajuste de las normas de un grupo, con los objetivos que se pretenden 
alcanzar. Mediante este método se busca la formación de una conciencia reflexiva en un 
proceso de interacción grupal; es decir, la construcción de un sujeto reflexivo que 
neutralice los efectos de una sociedad que mantiene a los individuos en una condición de 
"sujetos sujetados” a unas situaciones provocadas por la impersonalidad, la 
fragmentación creciente, la soledad, la vulnerabilidad, el individualismo, la falta de 
criterios rectores de las acciones y de las decisiones y la inflexibilidad burocrática, 
situaciones todas profundamente alienantes hoy día. Se pretende también que los 
individuos vivan su situación y aprehendan en la dialéctica de la misma, por medio de las 
conversaciones, las contradicciones en las que se ven sumidos. Se trata de que 
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constituyan su individualidad en grupo para hacer frente al aislamiento individualista, 
propio de la sociedad moderna, por medio de un aprendizaje dinámico más significativo. 
En resumen, se busca la comprensión del mundo en el que viven, como sujetos 
implicados en el mismo. 


El objetivo, en última instancia, es el desarrollo del sujeto reflexivo; es el proceso 
constructivo de un yo auténtico (ese yo posmoderno que "está bajo sospecha") en su 
relación condicionada por los otros, y la autorregulación del grupo; es la construcción de 
un sujeto coherente que aprenda a definir formas de vincularse en sociedad, base 
ineludible para actuar en la misma; se trata, en fin, de la formación de una actitud 
reflexiva ante las propias creencias. Contribuir a la formación de un sujeto reflexivo e 
innovador, por medio del entrenamiento en grupos, supone una aportación a la 
construcción de los cimientos de la democracia. 


En la dinámica conversacional los miembros del grupo son estimulados, por medio de 
las señalizaciones, devoluciones y orientaciones de la coordinadora, a realizar 
constantemente un doble movimiento de subjetivación y objetivación. En otras palabras, 
se los invita a reflexionar sobre sus relaciones interpersonales, en un proceso de 
metacomunicación, para reconocer los vínculos que establecen, sus dificultades 
comunicativas, en los reproches que se lanzan, sus impedimentos para pedir 
reconocimiento del otro, para reflejarse, para donarse afectos, para hablar con claridad; 
en definitiva, para obrar desde sí mismos. El retorno a lo subjetivo se impulsa para que el 
sujeto del grupo tome conciencia del sí mismo en la dialéctica interpersonal, y pueda 
posteriormente salirse de su conciencia en un acto de objetivación, para tornar de nuevo 
al grupo con una conciencia de un nosotros redefinido. De esta manera se reúne la 
energía grupal. Es un proceso en espiral dialéctica en el que, por etapas, el grupo se ve 
envuelto en nudos críticos de los que cree no poder salir. Surgen momentos de fuerte 
resistencia al cambio, en los que las dificultades relacionales se representan como 
murallas insalvables y en los que se pierde la conciencia del proceso en verdaderos 
laberintos, a veces muy persecutorios. En esos momentos el grupo tiende a proyectar 
fantasías de destrucción fuera de sí mismo, o a racionalizar con argumentaciones que 
tratan de explicar proyectivamente qué acontece en el grupo. Suele suceder que se ataque 
al objeto de conocimiento planteando fuertes críticas y resistencia a analizar las 
relaciones del grupo. El coordinador ayuda constantemente a los miembros a concentrar 
su energía en el grupo con la reflexión del aquí y ahora sobre el nosotros grupal, evitando 
las conversaciones proyectivas que dispersan la energía. 


El tipo de aprendizaje que se lleva a cabo en este método es lo que Kurt Lewin 
denomina "aprendizaje por la fuerza impuesta a la persona". Así, para provocar el 
cambio deseado, se "compele al individuo a realizar la acción indeseada, sea por fuerza 
directa o estructurando una constelación, en donde otras necesidades más fuertes 
producirán el desequilibrio con respecto al efecto de la primera necesidad” (1988: 82). 
Los miembros del grupo son inducidos, mediante la conducción del método, a una labor 
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de autoorganización y autogestión que les exige trabajar con un compromiso, implicación 
y responsabilidad que no desean poner en marcha espontáneamente. 


Para alcanzar estos objetivos, mediante el método del grupo operativo, nos 
proponemos estudiar y llegar a conocer los estereotipos construidos en la vida cotidiana, 
y así esclarecer la falsa conciencia y las creencias que permanecen en estado 
incuestionable, acrítico. Insistiremos en que se trata de cuestionar las ideas preconcebidas 
construidas en la vida social; esas creencias básicas que constituyen pequeñas 
formaciones de cristal, ancladas en la representación mental de los sujetos, que no 
permiten la apertura y el desarrollo de nuevas ideas. Tal es el caso de la disociación del 
pensamiento, entre la teoría y la práctica de una disciplina, o la concepción del conflicto 
como algo malo, que impide la más mínima discrepancia, o la concepción monista del 
individuo como ser separado de lo social, o la idea del poder cosificada que imposibilita 
hacer un uso adecuado del poder que uno tiene como sujeto dotado de voluntad. El 
grupo se constituye así en un lugar de reflexión, en el que se permite una decodificación 
del discurso estereotipado, en pro de un nuevo discurso, construido con elementos de 
análisis y referencias menos alienantes sobre el mundo. Una de las técnicas principales es 
poner de manifiesto, o hacer explícito, lo implícito del contenido discursivo, para lograr 
así el aumento progresivo en la "espiral de conocimiento". 


A) Procedimiento metodológico en la docencia 


En la docencia de trabajo social con grupos, en segundo curso de la Universidad 
Complutense de Madrid, una clase de prácticas está compuesta por unos 25 alumnos, 
que forman el grupo principal, y por varios subgrupos que se organizan al comienzo del 
curso comprendidos entre cinco y siete alumnos. Todos los grupos (denominados grupos 
operativos observadores), excepto los que luego van a ser coordinados por la profesora 
(llamados grupos operativos experimentales), planifican su trabajo de todo el curso 
reuniéndose durante 13 sesiones aproximadamente de forma autoorganizada, aunque van 
a ser dirigidos y modelados por el grupo experimental coordinado por la profesora. 


El método para llevar a cabo este aprendizaje consiste en trabajar en dos planos de 
conocimiento, que se encuentran diferenciados entre sí, a efectos puramente didácticos, 
para alcanzar la unidad epistemológica: el cognoscitivo y el vivencial. El momento 
cognoscitivo se realiza mediante la exposición de un tema del programa de teoría grupal, 
previamente elaborado por la profesora, que se expone ante toda la clase. Esta exposición 
la hace cada pequeño grupo en el que está dividida la clase de prácticas. La elección de la 
forma expositiva es libre; se trata de que el grupo gestione por sí mismo sus horarios, sus 
objetivos, y su forma de concebir la exposición de los temas, así como la relación con el 
docente. Este momento cognitivo persigue el fin de conceptuar racionalmente los 
contenidos del programa y de aprender enseñando. 


En la segunda parte, después de un breve descanso, el llamado grupo operativo 
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experimental es coordinado por un equipo de coordinadora y observadora, para dirigir la 
dinámica que se suscita en su seno por medio de la conversación. Éste es el momento 
vivencial o experimental. Los temas de conversación se eligen por los propios miembros 
del grupo. El resto de los grupos operativos recogen las observaciones que van haciendo 
a lo largo del proceso grupal en cada sesión. Así pues, los elementos principales del 
sistema de aprendizaje por su particular potencia formativa son, en primer lugar, la 
observación del grupo operativo sobre sí mismo; la observación del proceso de un grupo 
operativo por los alumnos de la clase, y el trabajo de la crónica del grupo que han de 
hacer todos los alumnos a final de curso. 


La aprehensión del conocimiento se consigue con la elaboración de la crónica. Así los 
alumnos pueden alcanzar uno de los objetivos más importantes de este método, 
insistimos: la construcción de un sujeto con una conciencia reflexiva entrenada en la 
relación interpersonal. Esto último supone la eclosión del conocimiento. La observación 
elaborada y analizada sobre sus déficits en la comunicación, sus dificultades para solicitar 
afecto o para hablar de sus necesidades, sus relaciones interpersonales, el reconocimiento 
de la pobreza de su lenguaje, etc., permite a los alumnos la comprensión de su proceso; 
es la apropiación de un saber que les proporciona un gran poder, y más, si los grupos 
coordinados por el equipo son, a su vez, observados por todos los miembros de una clase 
de prácticas, es decir, por el grupo principal. De esta forma, muchas de las observaciones 
son realizadas por los propios pares, lo que supone un refuerzo importante para la 
transformación de las actitudes de equipo y de las relaciones interpersonales. En otras 
palabras, la observación realizada por varios participantes activos confirma la 
información que se obtiene, sobre todo, si la devolución se hace por los iguales. 


Hay, pues, dos tareas: una explícita, la de elaborar la información, el saber 
instrumental, y otra implícita, la de elaborar las ansiedades, y lo que perturba el proceso 
de aprendizaje. Ambas están unidas; la primera no puede darse sin la segunda, ya que los 
obstáculos epistemológicos, o bien los obstáculos epistemofílicos (producidos por la 
invasión de las emociones), pueden impedir su evolución. Esto es así porque la relación 
entre la teoría y la práctica forman una unidad tal que "todo déficit o distorsión del 
aprendizaje es, al mismo tiempo, un impedimento, déficit o distorsión de la personalidad 
del sujeto, y viceversa". Así, el grupo operativo que logra constituirse en un equipo, o 
grupo de trabajo, consigue una rectificación de sus vínculos y, en cierta manera, esto 
tiene un efecto terapéutico. Esto no quiere decir que todo grupo sea terapéutico o que el 
trabajo en sí mismo "cure". Significa que lo que cura o enriquece la personalidad, o la 
enferma, "son las condiciones, humanas o inhumanas, en que se realiza, el tipo de 
vínculo, o relación interpersonal, que se tiene establecido mientras se trabaja" (Bleger, 
1985: 64). 


El deseo que guía la intervención con grupos, mediante este método, es el de 
despertar los asuntos vitales de la convivencia humana, para hacerlos conscientes. Se 
trata de poder compartir, con los sujetos de la acción, una comunidad de conocimientos, 
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de sentimientos y de comprensión de la realidad social más plural, para que añada sus 
esfuerzos a la transformación de las instituciones. 


Ahora bien, el aprendizaje no es extensible por igual a todas las personas que 
componen los grupos, ya que sus puntos de partida cognoscitivos, así como las 
expectativas, las necesidades afectivas e intelectuales, los objetivos externos e internos de 
los miembros, la predisposición al compromiso y a la implicación, la representación de la 
realidad y los valores culturales, etc., son muy variados. 


Es importante advertir que esta intervención con grupos no pretende una profunda 
transformación de las actitudes de sus miembros; sería utópico, porque los cambios que 
se operan, como resultado de la intervención, aunque importantes, muchas veces no 
pasan de inmediato de la dimensión personal. No obstante, algunos grupos logran una 
dinámica de cooperación que los acerca a las puertas del proyecto o esquema conceptual 
referencial operativo o ECRO, en palabras de PichonRiviére. Pero, a pesar de que 
existen limitaciones, condicionadas fundamentalmente por los diferentes contextos, los 
logros, tanto grupales como personales, son muy importantes. 


Al igual que describe Ardoimo (1967: XXXVI-XXXVIl) para los grupos de 
diagnóstico, en éstos, muchos participantes superan la lógica dual, fundada sobre el 
principio de no contradicción, para aprehender el pensamiento dialéctico, que integra la 
contradicción, y el conflicto, como fuerza motriz del progreso. Los miembros aprenden, 
asimismo, a reconocer los fenómenos de dependencia y contradependencia. Algunos, no 
todos, experimentan la interdependencia; descubren la ambigiúedad, la ambivalencia y la 
equivocidad propias de los fenómenos relacionales y de la comunicación; experimentan la 
importancia del compromiso, y de las funciones de mediación y de negociación en la 
relación, y se acercan a la comprensión de uno mismo, como fundamento, y modelo más 
profundo, de la relación con el otro. La problemática del poder en el grupo y en las 
instituciones, y las condiciones de la autogestión, son otras de las cuestiones que un 
participante en estos grupos puede experimentar. 


El método de investigación-acción, en el grupo operativo, se realiza elaborando y 
analizando sus contenidos discursivos mediante los enfoques psicodinámicos, críticos, 
sistémicos, en su versión de la nueva cibernética, etc. Todos ellos buscan el logro de la 
identidad del ser humano. Desde la perspectiva de estos métodos, el fin es rotundo: se 
trata de conseguir una identidad no escindida entre sujeto que conoce y sujeto que actúa, 
entre dominador y dominado, una identidad, además, particular; zada, no genérica; es 
decir, que se tenga en cuenta la pluralidad de niveles de la identidad humana (individual, 
profesional, étnica, política, etc.), ya que todos ellos cumplen un importante papel en la 
condición humana. Esta misma modalidad de la docencia puede llevarse a cabo en otro 
tipo de grupos con temas estructurados que interesen a los miembros del grupo con su 
participación. 
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4.3.2. Hipótesis sobre los grupos operativos 


Las hipótesis emanan de la experiencia acumulada tras muchos años de docencia 
universitaria, gracias a la cual se ha podido constatar que la universidad tiende a impartir 
productos prefabricados bastante alejados de la vida. Son productos tipo modelo robot. 
En efecto, una hipótesis de la que parte la investigación de los grupos operativos en la 
docencia es que la experiencia de ser simples consumidores de información, rasgo 
característico del sistema tradicional de enseñanza, no produce ningún malestar a los 
alumnos puesto que no toman conciencia de ese estado. Antes al contrario, prefieren 
seguir la rutina impuesta por una actividad académica que los sitúa en la condición de 
"objeto", a pasar a ser sujetos dispuestos a implicarse en el proceso de producción y 
reproducción de su propio conocimiento. Prefieren ejercer un rol consumidor con la 
ayuda de manuales ad hoc a un rol de productores de conocimiento. 


Este estado, tan alienante, ha sido alimentado durante toda la formación: desde la 
Primaria, a la llegada a la universidad, en un proceso de socialización regido por figuras 
de autoridad, padres y profesores, en un esquema inamoviblemente rígido: el profesor 
enseña, el alumno aprende. Los roles están claros: activo emisor, pasivo receptor. La 
consecuencia es la sobredeterminación del pensamiento dividido. Esta disociación del 
pensamiento induce a prácticas de conducta cuyo cambio exige la adopción de formas 
nuevas, no aprendidas, que provocan una distorsión y contradicción importantes, en la 
representación mental prefijada en los sujetos. Algunos grupos crean resistencias durante 
mucho tiempo, como puede observarse en las narrativas de las crónicas elaboradas por 
los propios grupos y recogidas durante muchos años. 


En esta línea en la que se inscribe la intervención que se lleva a cabo en grupos 
operativos, podemos aproximarnos a una cierta formulación hipotética, si es que 
realmente pudieran ser aisladas las hipótesis. También es importante añadir que estas 
hipótesis pueden ser extendidas a la intervención en grupos, cualquiera que sea el 
contexto en que se realicen. 


Los grupos manifiestan, desde el comienzo, una disponibilidad a la cooperación en la 
resolución de problemas del grupo (entre otros, los miedos en el grupo, la integración de 
los miembros más periféricos, la preparación de la tarea, el deseo de satisfacer las 
expectativas de los grupos observadores), al mismo tiempo que engendran, en su seno, 
sentimientos de rivalidad, producidos por la aspiración a la satisfacción de necesidades 
individuales, que entran en conflicto con las necesidades grupales. Se trata del 
permanente conflicto entre el "yo" y el "nosotros" que el grupo operativo, al facilitar la 
comunicación y fomentar la confianza entre los miembros, consigue mantener en 
equilibrio dinámico, aun cuando no se resuelva esa tensión. 


Esta última hipótesis da la misma importancia a los presupuestos básicos de Max 
Pagés que a los de Freud: experiencia afectiva como núcleo básico del grupo, en el 
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primero, frente al instinto posesivo y destructivo que genera la rivalidad entre hermanos 
por el deseo de matar al padre, en el segundo. Se pone de manifiesto, asimismo, la 
dialéctica entre el yo y el nosotros, entre lo individual y lo grupal. Aquí se trata de 
demostrar también la dialéctica relacional de estos dos polos, cooperación/competencia, 
considerados, desde la perspectiva lewiniana, como fuerzas de innovación y fuerzas de 
resistencia, que explican la dinámica del cambio. Estas hipótesis se sustentan igualmente 
en Bion cuando afirma que todo grupo tiende a convertirse en grupo de trabajo. 


Una visión de estas dos fuerzas, tomadas en un sentido de polaridad estática, hace 
que se evalúen con cierto maniqueísmo, esto es, considerando la cooperación como lo 
positivo y como fuerza de innovación, mientras que la rivalidad se presenta como lo 
negativo y como fuerza de resistencia. Nada más alejado del planteamiento empírico de 
este estudio, como se podrá observar en el análisis del conflicto en el capítulo 9 de la 
segunda parte. En efecto, en él se pone de manifiesto cómo las mismas fuerzas que en 
un momento actúan inyectando una energía productiva en el grupo en otro momento se 
convierten en fuerzas de regresión, que retrotraen al grupo a estadios anteriores e 
impiden la evolución hacia la resolución de las crisis. La cooperación y la competitividad, 
lo mismo que el consenso y el conflicto, son fuerzas que, en su movimiento dialéctico, 
contribuyen a la evolución de los grupos. 


Un sistema de creencias muy polarizado, como suele ser común en muchos grupos, 
afecta a las relaciones interpersonales, creando verdaderas rupturas comunicativas. 


Aquellos grupos que parten de un estado inicial muy simbiótico tienen más 
dificultades para elaborar el conflicto, ya que el análisis y la resolución del mismo 
requieren una gran dosis de diferenciación de los sujetos. 


Pero el conflicto contribuye al cambio en el grupo y a la evolución personal de los 
participantes. Esto es así siempre que los coordinadores sepan tratarlo como algo normal 
y no patológico, de manera que el grupo pueda resolverlo sin recurrir a conductas de 
huida y evitación. Mediante este método se busca, pues, adquirir la capacidad de 
enfrentarse a los conflictos tratándolos abiertamente. Cuando un grupo puede superar las 
etapas de conflicto, y evolucionar hacia estados de apertura a un nuevo conocimiento, se 
restaura la confianza en las personas y en los procesos. El establecimiento de la 
confianza es fundamental para crear unas relaciones de trabajo cooperativas y 
significativas. 


4.3.3. Trabajo de campo 


Los antecedentes de esta investigación comenzaron en el ámbito docente durante el curso 
1988-1989 con alumnos de tercer curso de la Escuela de Trabajo Social de la 
Universidad Complutense de Madrid. Más tarde, en el curso 1996-1997, se inicia esta 
experiencia didáctica, que continúa en la actualidad, dentro de la materia troncal de 
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Trabajo Social con Grupos en segundo curso de la diplomatura. Aquel primer grupo tuvo 
un carácter piloto y fue constituido por voluntarios con un alto grado de motivación y un 
sentimiento de riesgo en una aventura intelectual que desconocían. El gran compromiso e 
implicación personales fueron sus principales rasgos. Estas características no se dan 
siempre en los grupos que han de pasar un examen en la materia como los que se 
analizan a continuación. Los miembros del grupo del curso citado pudieron completar el 
proceso hasta la elaboración de su identidad profesional y del proyecto social. Algunos de 
esos alumnos formaron más tarde, ya como profesionales, una asociación para la 
intervención con personas sin hogar altamente eficiente. Los contenidos discursivos 
marcan una diferencia importante entre los grupos más recientes y aquél, 
fundamentalmente por su dimensión ideológica. Son las diferencias propias de unos 
jóvenes que tenían todavía un discurso político que hoy está perdiendo fuerza. 


Con el fin de mostrar la dimensión operativa de algunos de los conceptos traídos a 
este libro hasta el momento, en lo que sigue se describe y se interpreta el desarrollo de 
tres procesos grupales de acuerdo con las siguientes categorías: grupos de dependencia, 
de contradependencia y de interdependencia. En este último se analiza también un 
conflicto intererupal. Son Bion y Anzieu, fundamentalmente, a quienes se les deben los 
contenidos analíticos en los que se sostiene este relato, pero se realiza también un análisis 
de las relaciones de poder en cada grupo. 


El grupo de dependencia está dominado por un escaso poder; el de contradependencia 
presenta un poder frente a otros, y el de interdependencia alcanza un poder de. Este 
poder de lo orienta hacia la construcción de ese sujeto reflexivo que se dota a sí mismo 
del poder de cuidarse y cuidar a otros. En la acepción de Bion, se trata de un grupo de 
trabajo propiamente dicho. 


A) El grupo de dependencia 


En el primero de ellos, llamado grupo de dependencia, como se puede apreciar en el 
cuadro 4.1, el miedo y el afecto son los dos polos del recorrido. La columna de la 
izquierda está presidida por el miedo. Es la etapa de formación de todo grupo. En esta 
fase, los miembros del grupo se han visto envueltos en sentimientos negativos y 
regresivos; los estereotipos impedían la evolución y el aprendizaje. La incertidumbre y la 
desconfianza crea en el grupo una gran desorientación y desasosiego. La simbiosis 
grupal, propia de todo grupo que ha superado sus miedos iniciales, resuelve en estos 
casos la desconfianza hacia la coordinadora y, sobre todo, contribuye a la creación de la 
matriz grupal tan necesaria para dar paso a la diferenciación. Es el estado de fusión que 
permite establecer posteriormente, en momentos más maduros del grupo, la dialéctica 
fusión/individuación. Pero esa ilusión grupal que suele percibirse en algunos estados de 
simbiosis es pronto ame nazada por luchas internas presididas por la desilusión, el 
descontento y la frustración, que producen grandes resistencias al cambio. La sospecha 
de posibles rivalidades y conflictos internos alimenta los mismos. La evitación del 


142 


conflicto produce más resistencia al cambio, de forma que se perpetúa el ciclo, 
amenazando al sistema con su cierre o cristalización. Es la etapa del conflicto. Pero nada 
es definitivo. 


Cuadro 4.1. Del miedo al afecto 


Miedo Insight Grupo de trabajo 
* Desorientación e impotencia * Reconocimiento del conflicto * Reivindicación de la colaboración 
* Desconfianza en la coordinadora de todos 
* Simbiosis * Confianza en su capacidad * Análisis del conflicto 
* Críticas a la profesora para solucionarlo * Identificaciones 


* Organización 


* Desilusión de los compañeros * Transparencia en la comunicación * Complementariedad de roles 
* Descontento interno * Inicio de la conciencia de grupo  +* Críticas al comportamiento de 
los otros 
* Frustración * Nacimiento de la confianza * Corresponsabilidad 
* Resistencias al cambio y evitación * Diferenciación 
del conflicto * Inicio del afecto 


Fuente Teresa Zamanillo (2002). 


La columna central representa el puente hacia un nuevo sentir grupal; se reconoce el 
conflicto y nace la confianza en la capacidad del grupo para su resolución; se vislumbra 
la posibilidad de la colaboración de todos; se pierde el miedo a la transparencia. Estos 
pasos inician la conciencia de grupo y contribuyen al establecimiento de la confianza 
entre los miembros y a su próxima organización, esto es, la capacidad para autodirigirse. 


Con la reivindicación de la colaboración de todos, se inicia la columna de la derecha. 
Ésta representa la instauración de la confianza. Se hace posible analizar el conflicto. 
Comienza así lo que Lewin llamaba una "reversión espectacular", una vez superadas las 
resistencias al cambio. Hay una transición necesaria que todo grupo ha de pasar: la 
identificación entre los miembros antes de la diferenciación. La complementariedad de 
roles es una prueba de la diferenciación; esto permite la crítica y la autocrítica. Es la 
etapa de integración que nace con la corresponsabilidad de todos los miembros del grupo. 
Este proceso termina en este grupo con la iniciación a una etapa que inaugura la 
posibilidad de expresar los afectos entre los miembros del grupo, paso previo al 
surgimiento de la cooperación en todo grupo. 


B) El grupo de ataque-fuga 


A continuación analizamos en el cuadro 4.2 la evolución del grupo de 
contradependencia. En él se señala como punto de partida lo más significativo del mismo, 
esto es, el deseo de constituirse en un VERDADERO GRUPO, deseo que presidió las 
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luchas y tensiones vividas en el seno de sus relaciones. Ésta es la fuerza instituyente en 
este grupo. El grupo aparecía unido por una fuerte emocionalidad desde el comienzo. La 
"ilusión grupal", en palabras de Anzieu, se inicia tempranamente aun a pesar de las 
resistencias que hubo por parte de algunos. El deseo es fuerza, energía libidinal, 
narcisismo. Pero, por eso mismo, el grupo puede ahogarse cuando una excesiva energía 
crea laberintos confusionales que son más bien producto de la omnipotencia del 
narcisismo primario que de un narcisismo controlado. Éste es el comienzo del grupo, 
invadido por profundas luchas de poder. 


Estas distintas fuerzas en pugna por hacerse con el poder son producto de los 
distintos intereses que hay entre los miembros del grupo por constituirse en un grupo de 
trabajo o en un grupo con un ideal común: la comunidad ideal, el "verdadero grupo" con 
mayúsculas. El estancamiento en la lucha hace que se prolongue el miedo a la 
fragmentación de ese cuerpo único. Es un círculo vicioso. La crisis se prolonga largo 
tiempo en un conflicto interno, cuyo rasgo característico es el ataque/fuga, que se 
combina con actitudes de desilusión/huida. La perpetuación de esta crisis lleva a los 
miembros del grupo a un estado de frustración muy importante, en el que se suceden las 
luchas por el liderazgo. El caos y la desconfianza sumen al grupo en un estado de 
pasividad e impotencia del que no se sienten capaces de salir. 


El reconocimiento del conflicto, en la segunda columna, se combina con la 
desconfianza en sí mismos para poder afrontarlo con resolución. La huida se instala en el 
grupo como defensa individual; se recurre al pasado como un tiempo de ilusión en el que 
constituían un grupo de verdad, según su recuerdo; es un tiempo de añoranza y de vacío 
por lo que todavía está por proyectar; se hallan inmersos en una ansiedad depresiva por 
el temor a la pérdida de la certeza que sentían cuando se consideraban VERDADERO 
GRUPO. Se trata de preservar al grupo; el individuo no importa, aun cuando saben que 
cada uno está sufriendo profundamente. 


El inicio en la etapa de grupo de trabajo comienza con una evaluación de la 
organización interna del grupo, de las normas y de los objetivos. Pero todo es lento según 
las vivencias que anidan en el grupo, porque la aspiración a la igualdad total predomina, y 
porque la confrontación permanente no permite la escucha entre ellos. No se puede 
abandonar fácilmente la ideología de igualdad. Una nueva organización remite a 
funciones y roles diferenciados que no pueden asumir. Se critican y rivalizan en escalada 
simétrica, rasgos todos del grupo de supuesto básico que aún permanecen en esta etapa. 
Es un tiempo en el que se ven envueltos en una posición paranoide; por eso se atacan. 
Pero la reivindicación en la colaboración de todos va instaurando poco a poco una nueva 
organización con la revisión de las normas internas. Aprenden a conocerse en la 
interrelación, a vivir sus contradicciones, a identificarse mínimamente entre ellos. Éstos 
son los pasos que los conducirán hacia una cierta individuación, pero los rasgos del grupo 
de supuesto básico no se borrarán del todo al cerrar las sesiones. 
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Cuadro 4.2. De la comunicación a la individuación 


“Verdadero grupo” Crisis Inicio del grupo de trabajo 
* Ilusión simbiótica * Reconocimiento del conflicto * Evaluación del grupo 
+ Miedo a la fragmentación + Desconfianza en su capacidad * Críticas al comportamiento 
* Ataque/fuga para solucionarlo de los otros 
* Sinceridad 
* Reivindicación de la colaboración 
de todos 
* Desilusión/huida * Desvinculación * Nueva organización: liberación 


de la tensión 


* Frustración interna * Defensa personal basada en el * Conocimiento de sí mismos 
individualismo 


* Luchas de liderazgo + Añoranza del pasado * Aprendizaje de la vivencia de 
* Caos las contradicciones 

* Identificaciones 

* Inicio de la individuación 


Fuente Teresa Zamanillo (2002). 


C) El grupo de trabajo 


La formación del grupo de interdependencia o grupo de trabajo tiene unos rasgos 
distintivos muy notables con respecto a otros grupos. Veamos por qué se sostiene con 
tanta firmeza esta proposición. En la sesión fundante de este grupo se atisba ya una cierta 
cultura de grupo de trabajo. En ella se refieren gran parte del discurso a la necesidad de 
cumplir con los objetivos, a la reflexión, la investigación, o a la necesidad de adquirir un 
vocabulario adecuado. Los temas se tratan directamente: por ejemplo, se desciende a 
reflexionar sobre la experiencia del silencio. 


En la segunda sesión, la preocupación se centra en temas profesionales: la 
organización del grupo, el método. De esta manera, pronto se acomete la necesidad de 
establecer un grupo de trabajo que se diferencie del grupo de amigas. Pero sentirse 
coaccionadas por los grupos observadores es una experiencia dolorosa, máxime si éstos 
no guardan respeto al grupo operativo. La comunicación intergrupal revela que algunos 
de los grupos de observadores se sienten desilusionados con respecto al grupo operativo; 
piensan de sus miembros que se quejan sin razón. Pero los juicios de uno de esos grupos 
observadores son duros hacia una persona del grupo operativo; la censuran por sus ideas. 
También infringen las normas de su papel de observadores y no aceptan su 
responsabilidad en el malestar que se ha creado con el grupo operativo. Las distintas 
representaciones del problema crean una escisión en el grupo principal de la clase. Por 
parte del grupo operativo el conflicto es resuelto, de momento, con una fuerte 
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autoafirmación grupal frente al exterior: coordinadoras y grupos observadores. Es decir, 
la complacencia intragrupal y la hostilidad hacia el enemigo externo ayudan al grupo a 
vivir esta fase. 


Mas un conflicto intergerupal ha remitido a un conflicto intragrupal, que en un 
principio se niega. Es necesario, empero, vivir el primero para darse cuenta del segundo. 
El primero refuerza los vínculos del grupo y eleva la autoestima a un grado importante, 
mientras que el segundo obliga a los miembros del grupo a reconocer el conflicto y 
ejercer la autocrítica, tarea ésta, la toma de conciencia, verdaderamente dolorosa para 
todo grupo e individuo. Es así como brota la crisis, cuya resolución pasa por poder mirar 
y hablar en una sesión especial con la coordinadora que, en un principio, se había negado 
a las llamadas de atención fuera del grupo. Se aceptan las críticas de los compañeros 
observadores y la diferenciación entre los dos grupos permite el paso al inicio en la etapa 
de grupo de trabajo. 


Cuadro 4.3. De la conciencia a la cooperación 


Conciencia de la tarea Crisis Grupo de trabajo 
+ Claridad en los objetivos * Estallido del conflicto: hostilidad + Análisis del conflicto intergrupal 
intergrupal 

* Establecimiento de la diferencia  * Negación del conflicto * Análisis del conflicto intragrupal 
entre grupo de trabajo y de amigas + Sentimiento de identidad grupal y del reconocimiento de la 

* Sentimiento de coacción a la frente al enemigo externo complementariedad entre los 
libertad del grupo por parte de dos subgrupos del GO 
los observadores * Capacidad para relacionar la 


teoría con la práctica 


* Desilusión de los compañeros * Reconocimiento del conflicto * Capacidad para expresar las 
observadores intragrupal y aceptación de las necesidades 
críticas externas 


* Existencia de dos grupos muy * Sentimiento de abandono de la. * Capacidad de escucha 
escindidos coordinadora 

» Autoafirmación grupal frente * Diferenciación de los dos grupos  * Desarrollo de la afectividad 
a los observadores y frente a la e inicio de la conciencia de grupo + Autodeterminación e inicio 
coordinadora de la autonomía 

* Complacencia intragupal * Cooperación 
Resistencias al cambio y evitación 
del conflicto 


Fuente Teresa Zamanillo (2002). 


Pero ese inicio exige un análisis de ambos conflictos, intergrupal e intragrupal. En lo 
referente al segundo, se toma conciencia de la complementariedad que existe entre los 
dos grupos de amigas dentro del grupo operativo. Las frustraciones de las fases 
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anteriores se alejan y llega con ello el momento de profundizar en el aprendizaje; es 
entonces cuando se puede relacionar lo que están experimentando con la teoría que están 
estudiando. Los miembros del grupo pueden comenzar a expresar sus necesidades, una 
vez que han soltado un equipaje que les pesaba: las críticas de sus compañeros, el 
abandono de la coordinadora, las tensiones internas, etc. Esta liberación da paso a la 
capacidad para escuchar mejor, actitud que promueve en el grupo la expresión de la 
afectividad y de la empatía. El ejercicio de la crítica y la autocrítica han ayudado a este 
grupo a conocerse mejor y a iniciarse en un camino de autonomía que permite la 
cooperación. Todos estos aspectos señalan, entre otros, el camino del proceso de 
diferenciación de los miembros del grupo. 


Por último se señalan las 10 conclusiones en las que se resumen lo más importante de 
la aportación al aprendizaje por interacción en pequeños grupos. 


1. Aquellos que han pasado por esta experiencia están preparados para adentrarse en 
procesos de indagación y reflexión de la conducta humana con una gran capacidad 
de observación, autoobservación y análisis de la interacción, especialmente si el 
objeto de estudio es de pequeños grupos. 


2.Este proceso simultáneo también se produce con el aprendizaje en el ejercicio de la 
crítica y la autocrítica necesarias para emplearlas en el estudio del comportamiento 
humano en pequeños grupos. 


3.Como proceso de adquisición de conocimientos, mediante este método, se consigue 
integrar aspectos de la persona que se representan mentalmente disociados, tales 
como la teoría y la práctica, lo afectivo y lo intelectual, la fuerza y la fragilidad, etc. 


4.La adquisición de estas conductas dependerá siempre del punto de partida que el 
sujeto porte al comienzo de la experiencia, de su deseo de cambio y de su 
disposición para entrar en un proceso de reflexión de la propia conducta, mediante 
las observaciones que los otros hagan a la misma. 


5.Trabajar con grupos de observación que ocupan una posición simétrica con los 
participantes de los grupos operativos de control proporciona un aprendizaje 
sociocognitivo superior a otros métodos. 


6.El aumento en la capacidad de crítica al sistema social y la elaboración del Esquema 
Conceptual Referencial Operativo (ECRO) son logros que no pueden ser medidos 
durante el proceso, ya que no tienen efectos inmediatos. 


7.Con esta intervención pedagógica creemos que es posible crear en los participantes 
de un grupo la conciencia del yo por medio de un proceso coparticipado de varios 
sujetos que se comunican reflexivamente. Esta reflexión inicia a los participantes del 
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grupo en el proceso de diferenciación del sí mismo, conquista preliminar para 
resolver con menos dificultades comunicativas los conflictos. 


8.En general, estos grupos responden con energía al reto que les hace la 
coordinadora-profesora. Mas ello no impide que sus resistencias al cambio sean 
muy importantes, máxime si se tiene en cuenta que se les fuerza a un aprendizaje 
por imposición en el sentido que da Lewin a este término. 


9.En cuanto a la figura de la coordinadora, su rol es distinto del de esa figura clásica 
que se mantiene emocionalmente separada del grupo. Se sitúa como un investigador 
práctico que se solidariza con el mismo, comparte sus objetivos y no tiene una 
definición previa de su poder. Es decir, no usa su poder para organizar a los grupos, 
marcar actividades u objetivos. Ejercita su rol con espontaneidad, participando en el 
diálogo de una forma cooperadora. En otras palabras, coconstruye el discurso del 
grupo con los propios participantes para la elaboración de su propia historia que se 
formaliza en la crónica grupal. 


10.Es preciso también señalar que la aplicación de estos grupos traspasa el ámbito de 
la docencia. En efecto, estas intervenciones llevan muchas décadas 
experimentándose en diversas modalidades, siendo la presente una más. En el 
apéndice de este libro se analiza una intervención con grupos de "personas sin 
hogar", que sigue las líneas maestras de estas intervenciones. 
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Parte ll 


Elementos de análisis 
del proceso de los grupos 
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El poder como objeto 
de conocimiento 


En este capítulo se analiza la noción de poder como uno de los elementos nucleares de la 
vida humana y, en particular, de las organizaciones y de los grupos pequeños. Decía 
Bertrand Russell en 1938 que "el concepto fundamental de las ciencias sociales es el 
poder, en el mismo sentido en que la energía es el concepto fundamental en física", Y es 
que de todo podemos hacer una lectura en términos de relaciones de poder. Pero el 
tratamiento del poder en la bibliografía sobre grupos y, en general, en la bibliografía 
científica, tiende a ser confuso. En ocasiones se mezcla con la noción de estatus, 
autoridad, dominación, liderazgo, influencia, etc., todas formas de poder, pero ninguna 
explica por sí misma los mecanismos del poder, sus formas de dominación, influencia, 
etc. 


La hipótesis de la que parte este capítulo es que el concepto de poder está desvirtuado 
en el lenguaje vulgar. De sus distintos significados (en primer lugar, según María Moliner, 
del latín potere: posible, potencia, potestad; verbo irregular, auxiliar y subjetivo, que 
expresa la capacidad para hacer algo, aptitud, autoridad, competencia, facultad, energía, 
fuerza, etc.), se usa cas1, única y comúnmente, en el sentido de "fuerza para dominar a 
otros o dominio o influencia sobre otros [...], posesión del mando en el gobierno de un 
país", o también atribuido a la persona o entidad que tiene mucho poder [...], rico o 
influyente", que es también uno de sus varios significados. Éstas son creencias 
firmemente arraigadas, que suponen una concepción lineal del poder, y que no favorecen 
a la persona que se propone su emancipación, porque obstaculizan fuertemente su 
proceso de empoderamiento. El concepto de poder es como un objeto del que se hace 
así un uso reificado o cosificado. Mas, en cualquiera de todos estos significados que lo 
usemos, el poder implica siempre una relación entre varios individuos o entre uno y los 
otros que están bajo su dominio, cualquiera que sea la forma que éste adopte. 


Por tanto, si se trata de una relación, es muy significativo que en el lenguaje coloquial 
se utilice el término de poder sólo en su acepción de dominación, y no como verbo, que 
nos daría la idea de potencia, facultad o capacidad que podemos desarrollar en nosotros 
mismos y ejercer en la interacción, con conciencia de lo que podemos hacer para que las 
situaciones cambien. 


5.1. Las relaciones de poder 


Estas son las ideas sobre las que se va reflexionar en este capítulo. Porque la cuestión 
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central para el análisis de las organizaciones, y de los grupos pequeños, que nos ocupa, 
es que el poder se establece esencialmente en las relaciones entre sus miembros, y que 
existe la posibilidad de que el grupo desarrolle relaciones de poder con una gran 
capacidad para su autorregulación (grupo de trabajo) o, por el contrario, que desarrolle 
formas de poder de dependencia, obediencia, sumisión, acatamiento, manipulación, 
rivalidad, individualismo, aislamiento, etc. En efecto, los conflictos de poder envuelven 
demasiado frecuentemente la atmósfera de un grupo. Por ello, es esencial conocer los 
procesos relacionados con el poder, para que puedan analizarse los efectos derivados de 
un mal uso del mismo en los grupos de trabajo. 


El propósito central de las reflexiones que vamos a compartir en este tema es el de 
decodificar algunas nociones que están firmemente arraigadas en la estructura cognitiva, 
y que restan posibilidades de integrar las energías de todos los miembros de un grupo en 
sinergia o colaboración en la tarea. Mas contar con la fuerza que tenemos, nos exige 
conocernos, saber lo que queremos, hacia dónde orientamos nuestros actos, ser 
conscientes, poder leer nuestra vida, hacer un esfuerzo por comprenderla en su relación 
con las cosas de la vida cotidiana y del entorno en que vivimos, y dar sentido a las 
relaciones que establecemos con nuestro mundo. Eso permite establecer un diálogo 
interno, alejado de los principios generalizadores de la conducta, o de las categorías 
abstractas que guían en ocasiones ciegamente las conductas; se trata de prestar atención 
a las cosas mismas para lograr ser coherentes entre lo que hacemos y los valores que 
sostenemos. 


Se propone, pues, examinar el concepto de poder para recuperar nuestra libertad de 
acción. Porque actuar en el mundo, decidir, relacionarnos con los otros, negociar, adoptar 
un rol u otro en un grupo, flexibilizarlo con el fin de acoplarnos mejor a la vida del grupo, 
aprender a manejar conflictos, etc., es tener poder, se reconozca o no. Por todas estas 
razones, de lo que se trata es de conocer nuestro poder para usarlo en beneficio de uno 
mismo a la vez que beneficiamos a los otros; se trata de reconocer que el poder no ha de 
ser malo en sí mismo, sino que el maleficio (como lo contrario del beneficio) o el 
perjuicio se encuentra en cómo usamos o hemos usado ese poder que tenemos o 
teníamos. Por medio del diálogo que podemos mantener con nosotros mismos y con los 
otros, podremos adelantarnos a la conducta que vamos a llevar a cabo, o rectificarla si 
algo ya hemos hecho mal en el uso del poder; se trata de atreverse a pensar haciendo 
reflexiones útiles; en este caso, sobre el poder. Pero pensar "es más una exigencia que 
una meta"; en realidad, dice José María Terricabras, "es nunca acabar" (1999: 17). 


Lo que se sostiene en estas reflexiones es que el que se atreve a pensar aumenta su 
conocimiento, y esto ya es poder en sí mismo. "El acceso a un conocimiento más amplio, 
a mayores y más comprensivos medios de orientación, incrementa el poder potencial de 
los grupos humanos" (Elias, 1994: 57). Comenzamos este análisis con Elias porque se 
trata de un filósofo social difícil de clasificar en la sociología contemporánea, aunque, en 
el análisis del poder, muchos encuentran en sus ideas una gran similitud con Foucautt. 
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Pero, de su concepción del poder, lo que fundamentalmente nos hace elegir aquí su 
presencia inmediata es la plasticidad con la que define el uso cosificado que se hace de 
este concepto. 


En efecto, para Norbert Elias el término de poder, tal y como es concebido 
socialmente, ha devenido en un concepto crecientemente cosificado. Para él, el término 
sugiere que nos encontramos ante un objeto que puede ser poseído como si fuera "la 
pastilla de jabón del cuarto de baño de un sahib que, para su sirviente hindú, constituye 
la fuente mágica del poder del hombre blanco". Y, en realidad, eso que concebimos como 
una cosa, el poder, es un aspecto de todas y cada una de las relaciones humanas. De esta 
manera, el poder, según Elias, en los Estados multipartidistas del siglo xx, está más 
repartido y existe un mayor equilibrio que en siglos anteriores, gracias a la eclosión del 
conocimiento. Esto es así a pesar de que todavía existen grupos que retienen o 
monopolizan aquello que otros necesitan, bien se trate de bienes primarios (comida, 
amor, sentido o protección frente a ataques, es decir, seguridad), o bien de conocimiento 
u otras cosas. 


De esta forma, puesto que se trata de una relación, si se exceptúan esos casos 
margimales, afirma Elias, siempre se producen equilibrios de poder, o proporciones de 
poder menos desiguales, al comparar el estado actual con épocas precedentes. Y, en 
cuanto al conocimiento, Elias lo define como el significado social de símbolos construidos 
por los seres humanos con capacidad para dotarnos de medios de orientación. Los 
símbolos son, además, instrumentos de comunicación que pueden expandirse o decaer en 
cada período histórico. Según estas ideas, el poder y el conocimiento hoy no pueden 
acumularse en la cabeza y en los recursos de nadie (1994: 53-55). 


Con el objeto de acercarnos al pensamiento sobre la naturaleza humana, y los 
sistemas de dominación que la historia de las ideas nos han legado, se va a exponer el 
tema desde un aspecto macrosociológico, comenzando por la filosofía y la sociología. Un 
breve recorrido por autores significativos que han analizado las relaciones de poder, 
como Hobbes, Freud, Foucault y Bourdieu, principalmente, junto con otros autores, 
acompañará estas reflexiones. Se adopta de esta forma un punto de vista que va desde lo 
macropolítico (Hobbes) a lo microsocial (microfísica del poder en Foucault), pasando por 
el problema del poder en el sujeto como pulsión destructiva y algo constitutivo del mismo 
(Freud). Es, en Bourdieu, en quien encontraremos una concepción muy diferente de la 
dominación. La dominación forma parte de nuestra estructura cognitiva. 


5.2. Diversas teorías sobre el poder 


Son muy variadas las teorías sobre el poder que proceden de la teoría política pero que, 
desde el siglo pasado, han sido estudiadas y redefinidas por otras disciplinas que 
cuestionan la concepción lineal del poder, esa idea de dominación que todavía persiste en 
la representación social de los ciudadanos. Presentamos brevemente algunas de ellas con 
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el fin de reflexionar sobre los desarrollos de esta cuestión central en las relaciones 
humanas. 


5.2.1. Hobbes 


Hobbes, gran conocedor de la naturaleza del ser humano, emprendió en su obra Leviatán 
un problema político de primer orden: la evitación de la guerra civil. Partió de la idea de 
que "en su estado natural todos los hombres tienen el deseo y la voluntad de causar 
daño", fundamento del temor que nos tenemos unos a otros. En su estado natural "el 
hombre es un lobo para el otro hombre"; por tanto, si se dejara a los hombres que 
siguieran su naturaleza; el resultado sería la destrucción de unos y otros, una guerra de 
todos contra todos. 


Para el filósofo hay tres grandes causas de disputa: la competición, la inseguridad y la 
gloria. La primera hace que los hombres invadan por deseo de ganancia, la segunda que 
quieran la seguridad y la tercera que quieran la reputación (1980: 224). Para alcanzar la 
paz los hombres deben desprenderse de la libertad de perjudicar a los otros y esto no se 
podrá conseguir a menos que renuncien a esa libertad y transfieran sus derechos al 
Estado soberano mediante el contrato social o acuerdo mutuo de no aniquilarse. Pero 
también con Hobbes se inaugura la representación moderna del sujeto racional humano. 


En este análisis, Hobbes interesa, sobre todo, por su concepción de ese sujeto 
racional, que piensa y puede reflexionar sobre sus particulares pasiones y deseos, para 
devenir en actor responsable de su propia identidad personal, en ciudadano libre. De ahí 
que se va a describir brevemente algunas de sus ideas sobre el poder del sujeto, con el fin 
de poner los cimientos de un tema tan denso. Se persigue con ello un objetivo de 
autoconocimiento, ese que Hobbes sentenció en Leviatán: "Nosce te ipsum, léete a t1 
mismo", decía. Mediante este consejo quería mostrar que 


-debido a la semejanza de los pensamientos y de las pasiones de un hombre con 
los pensamientos y las pasiones de otro - quien mire dentro de sí mismo, 
considerando qué hace cuando piensa, opina, razona, espera, teme, etcétera, y 
por qué lo hace, podrá leer y conocer cuáles son los pensamientos y pasiones de 
todos los otros en ocasiones similares. Digo la semejanza de pasiones como 
deseo, miedo, esperanza, etc. que son idénticas en todos los hombres, y no la 
semejanza en los objetos de las pasiones, que son las cosas deseadas, temidas, 
esperadas, etc. Éstas dependen tanto de la constitución individual y de la 
específica educación que fácilmente ocultan nuestro conocimiento (Hobber, 
1980: 118-119). 


En efecto, lo que el ser humano tiene en su íntimo modo de ser (el deseo, el temor, la 


envidia, el amor, el odio, etc.) permanece en el sustrato de la naturaleza de todos 
nosotros, aun cuando no se manifiesten las pasiones con igual forma e intensidad. Mas 
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¿qué es lo que permanece oculto al conocimiento de uno mismo? Lo que deseamos o 
esperamos alcanzar puede velar fácilmente el móvil que lo pone en marcha. En ocasiones 
puede ser la envidia (pasión que se nos oculta fácilmente por ser considerada un 
sentimiento incorrecto, bajo, mezquino) la que despierta el deseo de ser como el otro sin 
poder reconocer lo que nos diferencia: mayor inteligencia, voluntad o educación en él. 
Este ocultamiento de las diferencias que no están a nuestro favor no nos permite 
reconocernos en nuestras limitaciones; nos igualamos en un acto irracional que no nos 
permite identificar o aislar el factor de diferencia por el cual nunca podríamos alcanzar 
eso que tiene él y deseamos. El autoengaño es la forma más común de vivir. Mediante él 
nos libramos de la censura que supondría la autocrítica. Nos libramos también de la 
necesidad de estar atentos para adoptar una conducta coherente entre el pensar, sentir y 
actuar. 


Algunas cuestiones, más concretas, que se transcriben a continuación sobre la idea del 
poder en Hobbes, servirán para terminar con este gran filósofo. El poder de un hombre 
(considerado universalmente) viene determinado por sus medios actuales para obtener 
algún bien futuro aparente. Y es original o instrumental. El poder natural es la eminencia 
de las facultades corporales o mentales, como extraordinaria fuerza, belleza, prudencia, 
artes, elocuencia, liberalidad, nobleza. Son instrumentales los poderes que, adquiridos por 
los anteriores o por la fortuna, constituyen medios e instrumentos para adquirir más, 
como riquezas, reputación, amigos y el secreto obrar de Dios que los hombres llaman 
buena suerte (Hobbes, 1980: 189). 


Así pues, Hobbes distingue entre poderes originales o instrumentales. Podemos 
interpretar esta distinción como un orden de virtudes, cuando afirma que las riquezas son 
poder si están unidas a la liberalidad, entendida como generosidad. De lo contrario, añade 
Hobbes, las riquezas no defienden sino que convierten a la persona en presa de la 
envidia. Pero en el "léete a ti mismo" encontramos la sentencia atribuida anteriormente a 
Sócrates en el "conócete a ti mismo" que nos ayudará a enlazar con Freud. 


5.2.2. Freud 


Freud, en el intercambio de cartas acerca de la guerra que mantuvo con Einstein, se 
refiere a la violencia de los seres humanos en los mismos términos que Hobbes. En un 
principio le sugiere distinguir entre "derecho" y "violencia" por ser éste un término más 
incisivo y duro que el de "fuerza" utilizado por Einstein. Y dice que los conflictos de 
intereses se resuelven entre los hombres, en un principio, por la violencia, puesto que, en 
el origen, el hombre se encuentra sometido a la horda, y es la superioridad de la fuerza 
muscular la que decide aquello que debe pertenecer a uno, o qué es aquello en lo que la 
voluntad debe ser aplicada. Este estado original de vio lencia - el reino del poder superior 
- ha sido modificado en el curso de la evolución, conduciendo el camino que va de la 
violencia al derecho. Pero este camino se ha hecho, principalmente, porque los 
individuos han unido sus fuerzas para rivalizar con el más fuerte. 
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Así, el derecho es la fuerza de la comunidad, lo que da como resultado diferenciador 
que ya no se impone la ley del más fuerte sino la de la comunidad. Pero, para que se 
cumpla este paso de la violencia al derecho, es necesario que se cumpla una condición 
psicológica: la unión del número debe ser estable y durable. Si esa unión se crea con el 
solo fin de combatir, puede disolverse una vez que ha vencido y el resultado será nulo. El 
primero que después venga estimándose más fuerte buscará instituir de nuevo una 
hegemonía de violencia. Así pues, la comunidad debe ser mantenida permanentemente, 
organizarse, establecer reglamentos que prevengan las insurgencias temidas, designar 
Órganos que velen por el mantenimiento de las leyes, etc. Elementos esenciales en esta 
cuestión, sigue diciendo Freud a Einstein, son los siguientes: el triunfo sobre la violencia, 
por la transmisión del poder a una más vasta unidad amalgamada ella misma por 
relaciones de sentimientos. Para que la vida en común pueda mantenerse con seguridad, 
es preciso que el individuo renuncie a una parte de su libertad. Ésta es una hipótesis 
fundamental para la construcción de la vida de una comunidad de cualquier tamaño; así 
pues, es también importante para los grupos pequeños. 


Consciente Freud de que todo lo anteriormente señalado se trata de una proposición 
teórica que la propia historia ha refutado, propone en su carta a Einstein una vía de lucha 
contra la guerra, a saber: si la propensión a la guerra es un producto de la pulsión 
destructiva, existe la posibilidad de reforzar en las personas sus lazos, sus vínculos de 
amor y sus identificaciones. Porque, como dice en su trabajo sobre la identificación, "la 
identificación es la forma más originaria de ligazón afectiva con un objeto" y es la base 
de la empatía. "Esta ligazón crea una comunidad afectiva sobre la que reposa todo el 
edificio de la sociedad humana." Ésta es también la base de los grupos, la que crea los 
lazos que sostienen al grupo en esa matriz común que los dotará de esfuerzo para 
construir objetivos y normas, hacer proyectos y alcanzar las metas, y, en el caso de la 
constitución de equipos, trabajar en servicios a la comunidad, renunciando a sus 
pulsiones destructivas, lo que supone sacrificar una parcela de su libertad y de su 
necesidad de afirmación personal. 


Freud, en su trabajo sobre la horda primitiva, propone la hipótesis de que, en el origen 
de la sociedad humana, existió probablemente un individuo hiperfuerte en medio de una 
cuadrilla de compañeros iguales cuya psicología, la de la masa, atrofia la personalidad 
individual consciente, la orientación de pensamientos y sentimientos en las mismas 
direcciones, el predominio de la afectividad y de lo anímico inconsciente, la tendencia a 
la ejecución inmediata de los propósitos que van surgiendo, etc. Es decir, el individuo se 
diluye en la masa quedándose a merced de su conductor. 


Aquí se produce una primera aproximación a una concepción relacional sobre el 
poder: conductor y masa, dominio y sumisión. No puede existir uno sin el otro. La masa 
es crédula, sugestionable; no conoce la duda ni la incertidumbre; pasa de los extremos de 
la sospecha a la certeza incontrastable, o de la antipatía al odio. Las particularidades del 
individuo desaparecen en la masa produciéndose un proceso de homologación. Éste es el 
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sustrato inconsciente de los individuos, las huellas ancestrales del alma humana, la vida 
inconsciente del espíritu que orienta la mayor parte de nuestras acciones cotidianas cuyos 
motivos ocultos escapan a nuestro conocimiento. Ni el conductor es consciente de su 
dominio y ansia de poder, ni la masa lo es de su sumisión (1992, tomo XVIII: 68-82). 


Dominación y sumisión son las dos polaridades que están en la base de las relaciones 
que establecemos entre los individuos en mayor o menor grado. Pero sucede que, 
cuando nombramos la palabra de poder, nos estamos refiriendo sólo a uno de los polos: 
aquel que tiene la fuerza, la capacidad, el control, la autoridad, el liderazgo como si de 
una unidireccionalidad se tratara. 


Pero ¿es posible concebir que la masa no tiene ningún poder? ¿De qué manera los 
conductores necesitan el poder de la masa de forma que sin ella aquéllos no tendrían 
ningún poder? Es importante pensar en estas cuestiones prácticas de la conducta para no 
dejarse dominar por los análisis reduccionistas de víctima o verdugo de las distintas 
situaciones conflictivas que suceden en la vida. Más tarde, también en su dimensión 
práctica, veremos en qué medida graduamos las distintas clases de relaciones de poder. 
Por ahora seguimos con Freud a través de unas breves observaciones más, para ir 
completando los cuatro pilares teóricos con los que se ha decidido sustentar las 
cuestiones sobre el poder en estas reflexiones. 


Freud cita a Le Bon para destacar los efectos de la masa en el individuo: éste, "al 
entrar en la masa, queda sometido a condiciones que le permiten echar por tierra las 
represiones de sus mociones pulsionales inconscientes". Exterioriza así lo reprimido en el 
inconsciente, "que sin duda contiene, como disposición constitucional, toda la maldad del 
alma humana; en esas circunstancias, la desaparición de la conciencia moral o del 
sentimiento de responsabilidad no ofrece dificultad alguna", dice (1992, tomo XVIII: 71). 


En esta concepción se sostiene el poder que tiene la masa para los conductores. Es un 
poder fundamentado en la necesidad que tienen éstos de ella, tanto en sus aspectos 
negativos como positivos. Porque Freud no atribuye a la masa sólo el poder de la maldad 
reprimida, sino que ve en ella también vínculos de amor, y por tanto de vida, de 
capacidad creativa, de energía. Y todo puede sintetizarse como amor, además del amor 
sexual, que es el núcleo mismo. Así, dice: "No apartamos de ello lo otro que participa de 
ese nombre: por un lado, el amor a sí mismo; por el otro, el amor filial y el amor a los 
hijos, la amistad y el amor a la humanidad”. Así, en "la humanidad toda [...] el amor ha 
actuado como factor de cultura en el sentido de una vuelta del egoísmo en altruismo". 
Pero la forma de ligazón afectiva, llamada identificación, es ambivalente; "puede darse 
hacia la expresión de ternura o hacia el deseo de eliminación" (1992, tomo XVIII: 86-87). 


En ambos discursos - de Hobbes y de Freud - se encuentra un punto en común: la 
concepción de que existe un núcleo agresivo en el ser humano que no puede más que ser 
controlado por el contrato social en el primero, que da forma al Estado y, en el segundo, 
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por la transformación de las pulsiones destructoras en otras creadoras. Es mediante el 
desarrollo de la cultura y de la reafirmación del intelecto como se logra adiestrar la vida 
instintiva y la inclinación agresiva. 


5.2.3. Foucault 


En lo que sigue nos acercaremos a Michel Foucault, para continuar estas primeras 
reflexiones sobre el poder con Bourdieu. Se pretende profundizar en la concepción del 
poder y de la dominación con unos filósofos que, desde diversas posiciones críticas, han 
dedicado extensos exámenes a esta cuestión tan central en la sociología. 


Una idea central en el pensamiento de Foucault es que el ejercicio del poder, o quién 
lo ejerce, y dónde lo ejerce, "es el gran desconocido". Porque nadie es su titular y, sin 
embargo, existe: "No sabemos quién lo tiene exactamente, pero sabemos quién no lo 
tiene. Existen lares particulares de poder (un director de prisiones, un responsable 
sindical, un juez, etc.) y categorías profesionales que son invitadas a realizar funciones 
policíacas cada vez más precisas: profesores, trabajadores sociales, psiquiatras, etcétera, 
que forman parte de una política global del poder", dicen Deleuze y Foucault en sus 
diálogos sobre el poder (1985: 14-15). 


Esto supone que el poder no puede ser concebido de una forma meramente lineal, 
porque no pueden ser identificados sujetos o instancias superiores de censura y 
represión, en la medida en que nos encontramos ante relaciones de poder, no ante un 
ejercicio del poder unidireccional de arriba abajo. "En las relaciones humanas se imbrica 
todo un haz de relaciones de poder que pueden ejercerse entre individuos, en el interior 
de una familia, en una relación pedagógica, en el cuerpo político, etc.” (1994: 109). El 
poder, pues, se hunde sutilmente en toda la malla de la sociedad. Bajo esa concepción, el 
poder es una relación de fuerza, un sistema en el que todos estamos involucrados. 
Foucault cuestiona la idea del poder que se tiene desde el siglo xix, porque no es el 
concepto de la lucha de clases y la explotación de Marx. Para él, "luchamos todos contra 
todos. Y siempre hay algo en nosotros que lucha contra otra cosa en nosotros" (1991: 
142). 


Esta idea del poder como una cuestión relacional, no sólo de unos contra otros y 
viceversa, sino de la persona consigo misma, amplía el concepto de poder y ayuda a 
acercarse a la complejidad de su concepción: una cosa enigmática, a la vez visible e 
invisible, presente y oculta, investida en todas partes, dice el filósofo. Por ello, su análisis 
ya no es suficiente para despejar la incógnita de quién lo ejerce. Para él, el poder no 
existe, no emana de un sitio o punto determinado, sino que describe un número 
considerable de fenómenos. El poder es un conjunto más o menos coordinado de 
relaciones (y, sin duda, más bien mal coordinado, dice) que constituye un problema 
analítico, esto es, el de procurarse una red de análisis que ayude a comprender cómo las 
grandes estrategias de poder se incrustan en las microrrelaciones de poder (1991: 133). 
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Para Foucault, todo el poder, ya sea de arriba abajo, de abajo arriba o en los distintos 
niveles en que se considere, se halla representado en las sociedades occidentales bajo una 
forma negativa, la forma jurídica. "Lo propio de nuestras sociedades occidentales es que 
el lenguaje del poder sea el Derecho, y no la magia o la religión, etc.” (1991: 135). Así, 
respecto al concepto de represión como explicación del poder, Foucault piensa que ésa es 
una concepción que se la identifica únicamente con una ley que prohibe. Y, de ser así la 
dinámica, una concepción tan negativa y estrecha haría que se le opusiera con fuerza la 
desobediencia, mientras que, por el contrario, lo que hace que el poder arraigue en el 
cuerpo social, lo que hace que se le acepte, "es simplemente que no pesa solamente 
como una fuerza que dice no, sino que de hecho la atraviesa, produce cosas, induce 
placer, forma saber, produce discursos; es preciso considerarlo como una red productiva 
que atraviesa todo el cuerpo social más que como una instancia negativa que tiene como 
función reprimir” (cit. Pelegrí, 2004: 26). 


Con Foucault vemos que el poder ya no puede ser analizado desde la perspectiva de 
Hobbes, como poder-contrato, porque las relaciones ya no son exclusivamente de 
soberanía y de obediencia de los individuos sometidos a ella. No se puede analizar 
tampoco en el terreno de la intención o de la decisión, ni preguntarse por qué algunos 
quieren dominar, qué buscan, o cuál es su estrategia de conjunto; tampoco desde la 
perspectiva marxista de explotación o de lucha de clases. Porque, aun cuando reconoce 
que existe el dominio de la clase dominante que, con tácticas eficaces premeditadas, 
aseguran las "grandes estrategias", existe otro tipo de estrategia que fija, reconduce y 
multiplica las prácticas de poder. Entre estos dos niveles hay unas relaciones de fuerza en 
producción recíproca. Es así como debería para él observarse, de un modo general; 
"cómo las grandes estrategias de poder se incrustan, encuentran sus condiciones de 
ejercicio en las micro-relaciones de poder". Porque los movimientos de retorno, que 
ineludiblemente existen, hacen que esas relaciones produzcan efectos multiplicadores que 
no estaban implicados antes. Y esto es debido a la capilaridad que existe entre los 
distintos niveles de poder. Estas instancias de poder transmiten prácticas de poder a 
través de los discursos, de tal modo que se institucionalizan en determinados 
comportamientos. Así, saber y poder se ordenan en un conjunto muy complejo de 
estrategias de poder representadas en múltiples niveles de la sociedad: la justicia, la 
Administración, el sistema pedagógico, el sistema de salud, la sexualidad, la psiquiatría, 
etc. (Foucault, 1991: 133-34 y 137). 


En fin, sirve menos aún la mirada freudiana para analizar el poder. Porque la mirada 
de Foucault es sociológica. Al igual que Weber, se muestra contrario a las explicaciones 
psicológicas de los hechos sociales, porque éstas se fundamentan en la "naturaleza 
humana" y en las intenciones subjetivas. "Su acercamiento a la vida social trata, en 
consecuencia, de evitar los efectos reduccionistas y simplificadores de enfoques 
filosófico-existencialistas, psicológico-existenciales y positivistas.” Y es que Foucault 
cuestiona las bipolaridades fundamentadas en explotadores-explotados, burgueses y 
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proletarios, dominantes y dominados, así como desmonta el mito del eros y del ello 
porque, como dice: "Será preciso desembarazarse algún día de las marcuserías y los 
reichianismos que nos atosigan y pretenden hacernos creer que la sexualidad es de todas 
las cosas del mundo la más obstinadamente reprimida y superreprimida por nuestra 
sociedad burguesa, capitalista, hipócrita y victoriana (Álvarez-Uría y Varela, 1991: 20- 
28). 


Se trata de conocer las múltiples formas de dominación que pueden ejercerse en el 
interior de la sociedad, es decir, a los sujetos en sus relaciones recíprocas, sus múltiples 
sometimientos, obligaciones, sujeciones; en fin, saber cómo se han constituido las 
energías, los sujetos, los deseos, los pensamientos, los intereses. De esta forma Foucault 
hace un esfuerzo por despersonalizar el poder del individuo, es decir, dejar de tratar al 
sujeto como si éste fuera una especie de núcleo elemental constructivo de poder. Pero no 
es sólo esta despersonalización del sujeto, o esta concepción de un sujeto constituyente 
de poder, lo que hace que Foucault marque una línea divisoria con anteriores filósofos de 
finales del xix y principios del XX. Foucault se aleja de la concepción de Marx acerca de 
la subordinación del poder político al económico y de la alienación que soportan los 
individuos sometidos al poder. Entendiendo que el poder es el despliegue de una relación 
de fuerza dice: ¿no debería ser analizado en términos de lucha, de enfrentamientos, de 
guerra, aunque las relaciones de poder estén imbricadas con y en las relaciones 
económicas? Propone para este análisis la indisociabilidad de la economía y de la política 
pero no la subordinación de ésta a aquélla. 


5.2.4. Bourdieu 


Si el análisis de Foucault es interesante para descodificar nuestra noción de poder 
unidireccional, y modificar nuestro pensamiento y el de los otros, tarea de todo 
intelectual, que se propuso el filósofo, a continuación nos acercaremos al concepto de 
habitus de Bourdieu, por ser una potente categoría analítica. En efecto, ésta permite 
conocer la fuerza modeladora de la estructura social sobre nuestra estructura psíquica en 
relación con la dominación. Así, junto con el de habitus, se desarrollará el concepto de 
dominación simbólica en este filósofo social. 


Para este filósofo, en el mundo social hay no solamente sistemas simbólicos, lenguaje, 
mitos, etc., capaces de modelar nuestra conciencia, sino sobre todo existen estructuras 
objetivas, independientes de la conciencia y de la voluntad de los agentes, que son 
capaces de orientar o coaccionar sus prácticas; dicho en otros términos, sus conductas, o 
sus representaciones. Por tanto, y de otra parte, hay una génesis social de los esquemas 
de percepción, de pensamiento y de acción que son constitutivos del habitus. De esta 
forma pensamos lo que ya nos es evidente. 


Así, los habitus son sistemas de disposiciones duraderas, reiterativas y transferibles 
profundamente arraigadas en el cuerpo y en la mente, formando una manera de ser. Son 
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estructuras que, a la vez, son estructurantes de nuestras prácticas, es decir, actúan como 
principios generadores de prácticas y representaciones. No existe intención alguna que las 
guíe, es decir, no hay en ellas una búsqueda consciente de fines ni de dominio expreso 
para alcanzar determinadas operaciones, así como tampoco existe obediencia a 
determinadas reglas; en otras palabras, están colectivamente orquestadas, pero no tienen 
un director de orquesta. El habitus cumple la función de garantizar la conformidad y 
constancia de las prácticas de los agentes sociales, con mayor seguridad que todas las 
reglas formales y normas explícitas. Las prácticas generadas por el habitus configuran 
universos de sentido común, compartidos por quienes han interiorizado el mismo sistema 
de disposiciones permanentes, fundadas sobre las experiencias pasadas, a las que 
conceden un peso desmesurado. Asimismo, los habitus generan estrategias que tienen un 
carácter espontáneo e inconsciente, a diferencia de las estrategias calculadas 
racionalmente. Como tal, el habitus es una fuerza conservadora institucional que tiende a 
resistirse al cambio mediante la evitación o el rechazo de nuevas informaciones que 
puedan cuestionarlo. Así, el habitus constituye el medio más adecuado para conservar el 
orden social y reproducir las estructuras de poder características del medio social en el 
que surge (Fernández, 2003: 19-20). 


En este contexto conceptual se sitúa el término de "dominación simbólica" de 
Bourdieu, también llamado por él de "violencia simbólica": esa violencia que arranca 
sumisiones, y transforma las relaciones de dominación y sumisión en relaciones afectivas, 
que no pueden ser percibidas como tales al estar apoyadas en unas "expectativas 
colectivas” y en unas creencias socialmente inculcadas. Aun cuando Bourdieu se refiere a 
formas elementales de sumisión en las instituciones de economía precapitalista, deja 
dicho que, en las sociedades más diferenciadas, con un desarrollo institucional adecuado, 
disminuye la importancia y las estrategias de dominación personalizada mediante la 
violencia simbólica. Pero ésta no sólo no desaparece, sino que se hace mucho más 
difusa, como algo inherente a la dinámica de los diferentes campos que configuran los 
universos sociales. Es así como el poder simbólico emerge, y se ejerce en diversos 
campos: como el educativo, el lingúístico, el religioso, el científico, el cultural, el familiar, 
o el político (Fernández, 2005: 9-10). 


Para comprender mejor la fuerza de la violencia simbólica, se cita al propio Bourdieu, 
quien transmite con claridad sus hipótesis sobre la dominación masculina, tema que 
forma parte de un libro así titulado. Los dominados aplican a las relaciones de 
dominación unas categorías construidas desde el punto de vista de los dominadores, 
haciéndolas aparecer como naturales. Esto produce, sobre todo en las mujeres de la 
Cabilia, referente empírico de Bourdieu, una especie de autodepreciación o de 
autodenigración sistemáticas (2000: 50). Es el sentimiento de culpa de muchas mujeres 
víctimas de violencia de género en nuestras sociedades. Y es que la violencia simbólica se 
instituye por medio de la adhesión que el dominado siente que está obligado a tener con 
el dominador. Por eso arranca sumisiones. 
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¿Cuáles son las consecuencias sociales y psicológicas de esta concepción? ¿De qué 
manera afecta al sujeto vivir en unas situaciones que no desea pero que lo "dominan"? 
¿Qué hacer cuando el sujeto tiene cierta conciencia de esa dominación? ¿Y qué hacer 
cuando, en la mayor parte de las situaciones, no se tiene ninguna con ciencia y se acepta 
espontáneamente, como legítima, la condición de dominación, porque da sentido a las 
cosas tal y como se presentan y las hemos conocido? El poder se fundamenta en una 
relación de fuerzas y también, como concibe Bourdieu, en un universo social 
preestructurado cognitivamente, en el que predomina la aceptación, inconsciente, de un 
orden social fundamentado en categorías de poder. 


Aun cuando se ha de subrayar el carácter estructurante del habitus y la dificultad de 
sustraerse a las prácticas de poder, en este libro interesa formular algunas preguntas, 
puesto que se trata de un nivel microsociológico: el de los pequeños grupos. En este nivel 
las relaciones de poder están muy presentes, por lo que interesa estimular la reflexión de 
los individuos, en la medida en que su formulación permite una toma de conciencia de 
una cuestión excesivamente compleja que invade las prácticas cotidianas de cualquier 
sujeto. Algunas de ellas son: ¿es posible regular el poder en el grupo pequeño?; ¿de qué 
manera?; ¿contribuye a su regulación este conocimiento?; ¿es posible la construcción de 
sujetos reflexivos que regulen una relación de fuerzas consciente, constructiva y 
cooperadora? Algunas respuestas a estas cuestiones se encuentran a lo largo del libro 
pero, sobre todo, en la experiencia reflexionada en los grupos. 


La descripción que se ha hecho de estos cuatro autores ha sido elegida 
deliberadamente. La intención que ha guiado esta elección ha sido la siguiente: trasladar a 
los lectores el conocimiento de que el pequeño grupo es un escenario de luchas de poder 
en el que se dan múltiples razones de disputa debidas, por un lado, a la competitividad, la 
desconfianza y el deseo de reconocimiento y, por otro lado, a las pulsiones agresivas. Es 
una necesidad de autoconocimiento del propio grupo que lo ayudará a desprenderse de 
esa ilusión grupal que tiende a concebir el grupo como un lugar caluroso de exaltación del 
encuentro, en el que predomina lo afectivo sobre lo representativo y racional, o como un 
seno en el que los miembros sólo viven atrapados en las tensiones emocionales que todo 
lo circundan. 


5.2.5. Concepción sistémica del poder 


Una breve descripción de las relaciones de poder, desde una óptica sistémica en las 
organizaciones, nos acerca a posiciones también no lineales. Según este enfoque no es 
posible escaparse de las relaciones de poder. Para Etkin y Schvarstein es mediante las 
instituciones sociales (educativas, religiosas, económicas, políticas) cómo se establece el 
poder y, a la vez, ellas otorgan poder. Los vínculos de poder en las prácticas cotidianas 
son la materialización de las relaciones desiguales que existen en las instituciones. El 
poder, pues, nace y se ejerce en el marco de un orden instituido, al cual otros vínculos de 
poder han ayudado a instalar. Este orden es la fuente del poder, pero también es una 
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referencia sobre la que se focaliza la resistencia que pone límites al poder. En los 
procesos de cambio, la resistencia puede ser la base de la actividad transformadora, 
innovadora y generadora de nuevas pautas sociales. Poder y resistencia forman así un 
sistema de relaciones de fuerza, en el que la asimetría, los desacuerdos, el deseo de 
influencia, etc., establecen relaciones en continuo conflicto, latente o manifiesto. Las 
variables personales influyen en toda relación de fuerza institucional. Los individuos 
tienen necesidades e intereses particulares que se manifiestan en los vínculos que 
establecen con una combinación de contenidos positivos y negativos. 


Así pues, las relaciones de poder presentan diversas características. Entre ellas se 
destacan las siguientes: a) asimetría en las relaciones: en las relaciones de poder se 
implican personas que no están en las mismas condiciones, lo cual no supone que haya 
de concebirse una situación de menor poder como algo negativo o inferior; b) resistencias 
en el vínculo: entre el poder y la resistencia existe complementariedad; la resistencia no 
es una negación a los vínculos de poder, se relaciona con el deseo de reconocimiento en 
los vínculos interpersonales; c) efecto transformador: el poder se ejerce, de tal manera 
que el sujeto que actúa utilizando su poder transforma sus recursos al convertir su poder 
en acción; d) intencionalidad en el ejercicio: los participantes en un equipo de trabajo de 
una organización utilizan el poder para conseguir alguno de sus propósitos personales; e) 
deseo de reconocimiento: los actos de ejercicio del poder no sólo están orientados por los 
propósitos sino también por el deseo de reconocimiento de los miembros de una 
organización; f) integración con el saber: el poder tiene la facultad de crear y recrear 
conocimiento: a más poder más saber, y viceversa (1989: 192-204). 


¿Podría decirse, según esta perspectiva, que participar en el poder de una 
organización es casi una obligación? Bien es verdad que, desde el punto de vista 
individual, nada de esto ha de ser una exigencia. No hay verdades universales cuando se 
trata de actuar en contra de uno mismo, sino se desea entrar en los juegos de poder. De 
ahí que esta pregunta se deje en el aire para responderla cada uno según su deseo. 


5.3. Competitividad versus cooperación en los grupos pequeños 


La creencia, firmemente arraigada, de que el poder está en manos de quienes más hablan 
en el grupo, o de quienes dirigen las sesiones o el funcionamiento del mismo, ha de 
ponerse en cuestión desde una óptica sistémica. Hay algunos papeles en los grupos a los 
que se les supone un mínimo poder, como el del sumiso o el neutral, en una negociación 
de un conflicto. Con relación a esta cuestión, las personas de un grupo han de hacerse 
algunas preguntas que no suelen estar en el código previamente elaborado por estos 
estereotipos. Algunas de ellas pueden ser quienes se apuntan a continuación: ¿qué papel 
cumple el sumiso en el sistema?; ¿cuál es su poder para que las cosas sean como son 
(por ejemplo, un equilibrio homeostático en un conflicto en el que no se hace un análisis 
del mismo y no se toman decisiones para solucionarlo)?; ¿qué sucede en el grupo cuando 
hay una o más personas que "no se la quieren jugar" y adoptan un papel de neutrales? En 
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un grupo todos tienen poder; el ejercicio del mismo es lo que cambia. Generalmente 
algunos tipos de papeles contribuyen a la resistencia al cambio, y a la dificultad para 
solucionar los conflictos. El sistema se mantiene así en un estado de perpetuación y 
anquilosamiento. 


Al hilo de todas estas cuestiones, es el momento de recoger el planteamiento central 
en este tema. Aun reconociendo el carácter estructurante de los habitus, válido para 
conocer de qué manera todos y todas estamos envueltos en relaciones de dominación en 
un plano macrosociológico, no podemos dejarnos llevar por una concepción en ciertos 
aspectos determinista, que bloquee la posibilidad de alguna vía de emancipación y, por 
tanto, de empoderamiento. Se trata de proporcionar proyectos alternativos, de 
comportamiento y de creación de vínculos, diferentes a estas relaciones de dominación y 
sumisión. 


Porque, por un lado, existen márgenes de libertad para y en el sujeto, en la medida en 
que él también es constructor de su entorno, en la relación que establece con éste. Por 
otro lado, la realidad de los grupos es que las relaciones de disputa, hostilidad, rivalidad, 
animadversión, animosidad, enemistad, competición, antagonismo, oposición, etc., 
anidan en ellos de una forma tan constituyente como las de colaboración, afecto, respeto, 
comprensión, cordialidad, estima, simpatía, armonía, lealtad, etc. Son el sustrato de un 
grupo, un fondo compuesto por fuerzas creadoras (cooperadoras) y destructoras 
(competitivas) que están en constante tensión, al igual que el organismo humano y toda la 
naturaleza. 


Tener esto en cuenta ya es un paso fundamental para el autoconocimiento, y para el 
conocimiento de las relaciones que se establecen en el grupo. Es, por medio de las 
interacciones de los miembros, cómo se va conociendo el yacimiento emocional que 
opera en sus entrañas; es, en virtud de esas interacciones, cómo los miembros van 
aprendiendo a procesar el conocimiento, y lo que les hará construir ese sujeto reflexivo. 


¿Qué puede hacer el sujeto que se ve envuelto en un grupo cuando tanto en sí mismo 
como en el propio grupo anidan fuerzas y emociones tan contradictorias? En primer lugar 
conocerlas, y conocerse a sí mismo en las interacciones, para ir contribuyendo a una 
progresiva aclaración de este depósito amalgamado en sus inicios. Acercarse al 
conocimiento de realidades ineludibles, como las relaciones de poder y sus múltiples 
facetas, ayuda, por un lado, a reconocerse en lo común de todas las relaciones sociales, 
que, por fuerza, despersonalizan al sujeto de su protagonismo, y de esta forma adquiere 
distancia al reconocerse en una experiencia humana universal. 


En segundo lugar, la cercanía de su experiencia subjetivizada lo ayudará en el 
necesario proceso de diferenciación de su sí mismo en el pequeño grupo, para ver su 
papel en el mismo y contribuir personalmente a regular las relaciones de poder. Ver al 
grupo (proceso de objetivación mediante el conocimiento de los fenómenos grupales) y 
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verse a sí mismo en el grupo (diferenciación del sí mismo de los otros miembros del 
grupo y del grupo mismo en tanto que sujeto) son los dos movimientos reflexivos que ha 
de hacer el sujeto en el grupo, para lograr una más eficaz distribución del poder. La 
diferenciación del sí mismo, tema que ocupa muchas páginas en la bibliografía sistémica, 
se expondrá más a fondo en el capítulo sobre comunicación. En estas páginas nos 
acercaremos brevemente a él para examinar las cuestiones de poder. Porque el proceso 
de diferenciación del sí mismo irá dotando de poder personal al individuo, de forma que 
aprenda a cuidarse a sí mismo, base del cuidado de los otros. En este punto volvemos de 
nuevo sobre Foucault, recogiendo a Javier Uriz y a Giddens para desarrollar estas 
reflexiones. Comenzaremos por los dos últimos. 


La hipótesis de la que parte Uriz, en el estudio del poder en las organizaciones, desde 
el punto de vista de la subjetividad, es que todo sujeto tiene una necesidad fundamental 
de desplegar su poder en el entorno, en la medida en que es un ser vivo. Es decir, el 
poder nace de la relación vital que tiene el individuo con su entorno. En ese sentido 
entiende que es un proceso en el que el individuo implica una buena parte de sus 
cualidades y sus recursos. Su proposición es la siguiente: para satisfacer las necesidades 
de subsistencia, todo el mundo posee alguna forma de poder. Y, entre las necesidades de 
subsistencia, no sólo están las de tipo primario como el comer, vestir, las sexuales, etc., 
sino la de ser aceptado, reconocido, querido. Otra cosa distinta son las necesidades de 
existencia, es decir, aquellas por las que el sujeto trata de modificar su entorno. 


Uriz reconoce que existen personas con escasos recursos y fuerza, que no generan 
mecanismos de poder para incorporarse a los flujos del entorno. En efecto, poder, interés 
y deseo no se manifiestan por igual, y muchas personas prefieren la sumisión, porque no 
todas tienen voluntad de poder como puede recogerse en las conversaciones entre 
Deleuze y Foucault. De hecho, las comunidades, a las que han de dirigir sus esfuerzos 
los trabajadores sociales, están compuestas por personas que, por diversas 
circunstancias, no pueden enfrentarse a los desafíos de la vida, porque no están en 
disposición de dirigir sus vidas. 


En este punto conviene hacer un paréntesis, porque es importante destacar la 
importancia de este tema, no sólo para las relaciones de grupo, sino para los trabajadores 
sociales sujetos de esta formación académica. Conocer el poder subjetivo, y las 
relaciones de poder, es fundamental para los futuros profesionales porque, en definitiva, 
el aprendizaje de esta materia tiene como fin el desarrollo de los procesos de 
empoderamiento de las personas mediante sus relaciones en grupo. Porque la mayor 
parte de las personas que acude a los servicios sociales tiene necesidades de subsistencia 
a las que hay que dar respuesta, pero las de existencia: son las que han de despertar los 
futuros coordinadores de grupo. Ahí es donde se justifica la necesidad de conocer los 
procesos de poder, sus relaciones, sus tensiones; en fin, todo aquello que va a facilitar o 
producir conflictos en los procesos grupales, así como las insuficiencias de poder que 
tienen las personas sometidas a situaciones de dominación, que no pueden despertar su 
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poder para enfrentarse a los desafíos de su medio. 


En los pequeños grupos, se ha de hablar de individuos en relación intersubjetiva, en 
situación de igualdad, pero no por ello las fuerzas interpersonales se distribuyen en 
armonía o equilibrio. Un grupo es siempre un campo de fuerzas en tensión, en el que los 
deseos de cambio, y de resistencia al mismo, conforman un equilibrio dinámico, muchas 
veces inestable, dependiendo del predominio de unas fuerzas sobre otras. Para Kurt 
Lewin, los grupos pequeños, a veces, sufren una reversión espectacular, cuando las 
fuerzas de cambio superan a las moderadoras o de resistencia. En ese caso el grupo 
desarrolla unas fuerzas de colaboración que aumentan la productividad grupal; es el 
grupo de interdependencia, o el llamado por Bion "grupo de trabajo" el que dispone de 
una gran capacidad de regulación de su poder. Suele estar formado por miembros con un 
alto grado de diferenciación del sí mismo, y es un grupo en el que los procesos de 
negociación y la toma de decisiones adoptan un claro componente racional. 


Después de estas reflexiones es el momento de preguntarse: ¿por qué los científicos 
sociales han enfatizado tanto el componente de dominación que tiene el término de poder 
y no el de relación recíproca o el de cooperación que implica también formas de poder en 
los sujetos? "La relación de cooperación se produce cuando dos o más personas 
comprometen sus esfuerzos en el logro de objetivos que consideran comunes. Ninguna 
de ellas impone sus criterios a la otra ni efectúa amenazas de ningún tipo", dice Uriz. 
Viven una relación intersubjetiva simétrica fundamentada en la reciprocidad. Podría 
decirse explícitamente, como dice Uriz: "Yo soy sujeto de poder, tú me aceptas como tal 
y al mismo tiempo yo te acepto a ti como otro sujeto de poder" (1994: 90-91). 


Éstas son las relaciones sociales emergentes hoy día, que están interpelando algunas 
de las concepciones del poder, y del liderazgo, que se tienen hasta este momento. Pero 
relacionarse, contando con el reconocimiento de dos personas que están en una relación 
simétrica, es algo mucho más complejo. Exige ser conscientes de que han de construir 
una relación más elaborada y menos primaria que la de dominación. La persona que 
actúa con competitividad tratando de dominar hace algo más simple que quien trata de 
situarse en una relación reflexiva de complementariedad en un interjuego de 
acoplamiento con los otros. Porque quien trata de perseguir sus intereses individuales 
necesita sencillamente de la posición de complementariedad rígida del sumiso, o, por el 
contrario, si el otro no lo acepta, habrá una confrontación que remitirá a una escalada 
simétrica y, por tanto, a un conflicto en el que nadie gana. 


Pero adoptar posiciones de simetría de poder, y de reconocimiento del otro, supone 
poseer un cuantum de individuación en conexión con el otro sujeto, todo lo cual incluye 
el desarrollo de un nosotros muy elaborado y, por tanto, una maduración del grupo 
costosamente lograda. Son procesos que exigen una diferenciación del sí mismo y que 
posibilitan nuevas formas y niveles de conexión. En ellos, los participantes en las 
relaciones siempre introducen sus respectivas contribuciones, dice Stierlin al hablar de la 
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coindividuación o individuación conexa, tema que se tratará también más a fondo en el 
capítulo sobre la comunicación. Y sigue diciendo: "Muchas veces estas contribuciones 
suponen que, para consolidar un sentimiento de la propia identidad e integridad, es 
necesario afianzarse en la propia individuación. Por ello, para tener posiciones contrarias 
dentro de una amplia mirada de perspectivas y vivencias, hay que estar dispuestos a la 
defensa de la propia posición sin evitar los conflictos" (1997: 106). 


Para que haya una eficaz relación de cooperación, han de existir sujetos, en el grupo, 
que hayan desarrollado o estén en desarrollo de una adecuada y consciente diferenciación 
del sí mismo. Esta diferenciación permite al sujeto dotarse del suficiente poder subjetivo 
como para reconocerse diferente de los demás, con capaci dad para complementarse en 
los distintos roles y aspectos de la personalidad de cada uno y reconocer a los otros. De 
esta forma las personas podrán desarrollar también la capacidad de regular y controlar en 
el grupo las desviaciones de rivalidad que puedan derivar hacia los intereses individuales. 
Todo ello no sin conflictos. 


Así pues, son componentes esenciales de la relación de cooperación: tener un objetivo 
común, que trascienda los intereses individuales con una concentración coordinada de las 
energías del grupo; la diferenciación del sí mismo; la reciprocidad; el poder subjetivo; el 
reconocimiento; la capacidad de complementariedad de roles y de personalidades; la 
capacidad de regulación y de control de las relaciones de poder, de dominación, de 
dependencia y de sumisión y la responsabilidad y el compromiso en la tarea. La relación 
de cooperación no es fácil; es exigente para los cooperadores, por estar centrada sobre 
imposiciones objetivas de la realidad y no sobre intereses o planteamientos subjetivos de 
los miembros. 


Resumiendo: las relaciones de poder pueden adoptar diversas formas, destacando dos 
fundamentales, no excluyentes entre sí, de competitividad o de cooperación. Pero, para 
escapar de las tendencias de dominación, se necesita dotarse de autonomía o poder 
subjetivo que implica cuidarse uno de sí mismo para poder cuidar a los otros. Ésta es la 
base de la identidad del sujeto en el grupo. 


5.4. La autonomía del sujeto 


El concepto de autonomía se encuentra estrechamente relacionado con estos conceptos. 
En este sentido, el fundamento de este proyecto es construir, con los sujetos, una 
realidad transformadora de las condiciones sociales que alienan al individuo, una realidad 
generadora de una interacción dinámica comunicativa que persiga la realización de la 
persona, siempre teniendo en el horizonte que no hay autoafirmación sin integración, ni 
integración sin autoafirmación, porque, como dice Morin, "no se puede ser autónomo 
más que por o a través de las dependencias" (1995: 25). Dicho en otros términos: no se 
puede ser independiente si no es por medio de las vinculaciones, o, lo que es lo mismo, 
ninguno de los conceptos desarrollados en este libro puede ser disociado del par que da 
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significado, y fuerza, a cada uno de los términos, porque la autonomía sin vinculaciones, 
el yo sin el nosotros, la autoafirmación sin integración, son prácticas vacías. 


En esa línea, que no disocia contenidos sino que integra polaridades, la autonomía, 
pues, no debe confundirse con desvinculación, autosuficiencia, individualismo o 
aislamiento. Por el contrario, el concepto de autonomía que se sostiene en este libro no 
puede concebirse aislado de los de interrelación, interdependencia, cooperación, 
reciprocidad, convivencia o cualquier forma de mutualidad. Autonomía en la relación con 
otros significa que uno puede encontrarse con los demás a partir de la diferencia de cada 
uno y, por tanto, de la complementariedad, concepto este que forma el núcleo de la 
práctica de la mutualidad. Se trata de adquirir una interdependencia complementaria, en 
lugar de una dependencia simbiótica que busca el con senso permanentemente, porque 
sólo se concibe en la complacencia, la convergencia, la disponibilidad, la 
seudomutualidad, la adaptación a las normas. 


La adquisición de una identidad con un cierto grado de autonomía en la interacción 
grupal es uno de los objetivos explícitos de los participantes de los grupos. En los grupos 
operativos se estudia, y se reflexiona, sobre esta cuestión. También se puede observar en 
la tensión que se refleja durante el proceso, a medida que el grupo evoluciona hacia un 
mayor grado de diferenciación, que lo aleja de la indiferenciación o fusión inicial. 


Nos encontramos ante la construcción de la identidad del sujeto. Esto implica 
siempre, y necesariamente, entrar en una profunda reflexión sobre uno mismo y el 
entorno en el que vive, para adecuarse a su dinámica y a sus flujos; es un proceso de 
autoconocimiento muy complejo, para el que se necesita una gran energía y poder sobre 
uno mismo, que es la base para tomar decisiones autónomas. 


¿Qué hacer? ¿Cómo actuar? ¿Qué ser? Éstas son las preguntas que plantea Giddens 
para la trayectoria del yo, y que constituyen la base de la construcción de la propia 
identidad. Son cuestiones existenciales que precisan una fina autoobservación para 
emprenderse en un proceso de crecimiento personal. Se trata de desarrollar un sentido 
coherente de la historia de la propia vida, como medio para escapar de la esclavitud del 
pasado, y abrirse al futuro estableciendo líneas de posible evolución. Para ello se precisa 
una conciencia de autocuestionamiento sobre la manera en que el individuo actúa en su 
medio, y en su tiempo, para evitar caer en una actitud impotente y desesperanzada; se 
necesita hacer un ejercicio correctivo y emocional de la experiencia, para hacerse con las 
riendas de la propia vida y anticiparse al futuro. 


Pero hacerse con las riendas de la propia vida implica riesgo, pues significa encarar 
una multiplicidad de posibilidades abiertas, dice Giddens. Creer que se logra seguridad 
aceptando pautas establecidas a priori puede ser una traba para el propio despliegue de 
uno mismo, y para las relaciones interpersonales. Muchas veces, en los grupos en los que 
anida la desconfianza, el recelo, la confrontación, lo que hay son intentos desesperados 
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de aferrarse a lo conocido, por miedo a un futuro que se muestra como incierto. "Cuanto 
más capaces seamos de aprender a comportarnos con autenticidad en el presente con 
nuestros prójimos, sin establecer reglas ni levantar vallas para el futuro, más fuertes 
seremos y más íntimos y felices en nuestras relaciones", dice Giddens (1995: 97). En la 
base de este aserto se encuentra el concepto de libertad, que más tarde recogeremos 
como colofón de estas reflexiones sobre el poder subjetivo. 


En las reflexiones de Giddens sobre la identidad del yo y sobre la individualidad del 
sujeto moderno, se encuentra una profunda confianza en las posibilidades de 
transformación del sí mismo, aun cuando cuenta con las limitaciones del entorno 
inmediato al individuo. Giddens, decíamos, se apoya en los procesos de psicoterapia para 
dar una idea de los efectos que ésta produce sobre la emancipación. 


El individuo es responsable de la construcción de su yo. Somos lo que hacemos. Y lo 
que se puede llegar a ser como individuo va a depender de los esfuerzos recons tructivos 
que éste acometa. De ahí que el objetivo no sea sólo conocerse, sino que este 
conocimiento de uno mismo "está subordinado al propósito más incluyente y 
fundamental de construir/reconstruir un sentido de identidad coherente y provechoso". 
Este esfuerzo supone una continua y generalizada reflexión sobre uno. Esta reflexión se 
manifiesta en la crónica del yo, crónica que exige al individuo mantener un diálogo con el 
tiempo, para establecer zonas de tiempo personal, conexión con los sucesos del mundo 
exterior, y ordenar el futuro con el fin de alcanzar una integración de la crónica del yo. 


Esta reflexión implica asimismo tener en cuenta el propio cuerpo, como parte de un 
sistema de acción, más que como mero objeto pasivo. Adquirir conciencia del propio 
cuerpo es fundamental para captar la plenitud del momento, lo que implica la percepción 
sensorial del entorno, así como de las disposiciones corporales en conjunto. Tener 
experiencia del cuerpo ayuda a cohesionar el yo como una totalidad integrada. 


La realización del yo se entiende como un equilibrio entre oportunidad y riesgo. Esto 
supone desprenderse del pasado, liberarse de los hábitos emocionales opresivos, lo que 
genera una multitud de oportunidades para el desarrollo propio y la construcción de una 
identidad, lo que implica la confianza en el propio ser, y actuar en compromisos 
existenciales nuevos. "Si rechazamos deliberadamente aceptar riesgos para 
desarrollarnos, quedaremos inevitablemente atrapados en nuestra situación, y limitaremos 
nuestro poder personal, por falta de oportunidad en crearnos nuevos elementos de estima 
propia." 


"En cuanto individuos no somos capaces de hacer historia, pero si ignoramos nuestra 
experiencia interior estaremos condenados a repetirla.” Se trata de recuperarse o repetir. 
Para recuperarse, se necesita ser sincero, lo que significará ser sincero con los demás. 
Éste es un proceso de construcción de la autonomía, configurado por objetivos generales 
tales como liberarse de dependencias. El motor de este proyecto es lograr la integridad 
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personal. Un yo auténtico nace de integrar las experiencias de la vida, en la crónica del 
desarrollo del yo, de la creación de un sistema de creencias personales, mediante el cual 
el individuo reconoce que "ante todo se debe lealtad a sí mismo" (Giddens, 1995: 91- 
105). 


He aquí un auténtico programa de realización personal y, por tanto, de 
empoderamiento que, como es obvio, tiene sus límites. Éstos vendrían dados por la 
estructura del medio que, en forma de estructura cognitiva, condiciona nuestras prácticas. 
Son los habitus a los que da tanta importancia Bourdieu que, recordemos, como 
estructuras estructurantes de nuestros estilos de vida, condicionan nuestras creencias, 
pensamientos, lenguaje, etc. y hacen que actuemos en el mundo social naturalizando 
determinadas prácticas, como la de sumisión frente a la dominación simbólica. De esta 
forma, advierte Bourdieu, poseemos acerca del mundo conocimiento y a la vez 
desconocimiento. 


El planteamiento de Bourdieu nos acerca a las limitaciones, tan insoslayables, que 
tenemos a veces de lograr una auténtica autonomía de pensamiento y de práctica 
coherente en nuestra cotidianeidad. También Giddens observa limitaciones, aun que más 
generales, al reconocer expresamente que "hablar de una multiplicidad de elecciones no 
supone que todas ellas estén abiertas a todo el mundo o que las personas decidan siempre 
sobre opciones con pleno conocimiento del abanico de alternativas factibles" (Giddens, 
1991: 109-114). Para Giddens, algunas de estas limitaciones son que la pluralidad de 
creencias acreditadas en las sociedades posmodernas es tan amplia que, muchas veces, el 
individuo se encuentra ante alternativas contradictorias para dirigir su vida. Véase 
simplemente en el tratamiento de la salud. Otras de ellas son el predominio de la 
experiencia mediada, las situaciones socioeconómicas de los individuos o grupos sociales, 
las relaciones con los otros (de matrimonio, de amistad, etc.). 


Más limitaciones a la libertad de "el complejo humano” nos incitan ahora a acudir de 
nuevo a Morin, para quien, recordemos, "no se puede ser autónomo más que por o a 
través de las dependencias". Analicemos con él esta importante cuestión. La capacidad 
de autonomía del individuo está vinculada a las posibilidades de libertad, pero ésta sólo 
aparece "cuando el ser humano dispone de las posibilidades mentales de hacer una 
elección y tomar una decisión, y cuando dispone de las posibilidades fisicas y materiales 
de actuar según su elección y su decisión. Cuanto más apto es para usar la estrategia de 
la acción, es decir, para modificar su escenario inicial en ruta, mayor es su libertad". 


También se pregunta Morin: nuestras elecciones y nuestras decisiones ¿son 
verdaderamente libres?; ¿no están determinadas y no son más que una ilusión subjetiva? 
Las respuestas a estas cuestiones va desarrollándolas con el concepto de autonomía 
dependiente, esto es, nos hallamos sujetos a un medio, a un medio exterior que impone 
sus fatalidades, constreñimientos, obstáculos y amenazas. Asimismo existe una 
dependencia interior, la de los genes, herencia biológica y cultural, amos ancestrales que 
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nos han dotado de un cerebro, de donde emergen la mente, la conciencia, la elección y la 
decisión. Así, "nuestra autonomía se forja en esa sumisión"; es, a la vez, "carga y regalo, 
determinación y autonomía, limitación y posibilidad, necesidad y libertad". 


La herencia biológica se combina, además, con la herencia cultural, de forma que el 
individuo se ve estimulado o inhibido por ambas. Cada cultura, con su sistema de 
educación, normas, modelos de comportamiento, etc., interviene para coorganizar y 
controlar el conjunto de la personalidad, de tal forma que la sociedad sujeta al individuo, 
aunque también puede permitirle la emancipación: la cultura imprime sus normas y 
modelos, al mismo tiempo que aporta su saber hacer, con el que el individuo puede 
desarrollar su personalidad. "De ahí su ambivalencia radical: la cultura sujeta y 
autonomiza." Por otro lado, "los individuos no sólo son sujetados por su sociedad y su 
cultura, también lo son por sus dioses y sus ideas". Las ideas se sirven de los humanos, 
los encadenan y los arrastran. Los destruyen y destruyen. No podemos prescindir de 
ideas rectoras, pero podemos intentar que no nos encarcelen. Porque, si nos dejamos 
poseer por una idea, perdemos la libertad de confrontarla con la experiencia. También en 
este punto el problema de la libertad se plantea en términos de autonomía-dependencia 
para Morin (2004: 298 y ss.). 


Por otra parte, también las perspectivas críticas del trabajo social, y la sociología, nos 
informan de otros condicionantes al desarrollo del poder personal, que todavía hoy 
existen masivamente en la sociedad globalizada. La clase social en la que uno nace y 
desenvuelve su vida, la falta de oportunidades de educación y de trabajo, la falta de 
participación social y de acceso a unos servicios sociales mínimos son factores que 
impiden a muchas personas generar aspiraciones de movilidad y, por tanto, apoderarse de 
su propia vida. 


Estas cuestiones son de suma importancia, si se tiene en cuenta que la didáctica de 
esta materia persigue la integración de la teoría y la práctica en una relación indisociable, 
en un diálogo constante. De ahí que no creemos en la posibilidad de adquirir solamente 
herramientas y habilidades para intervenir en procesos de empoderamiento si no se 
emprende un proceso de conciencia reflexiva del propio yo. 


Pero la conciencia del yo, recordemos, ha de ir en coevolución con la conciencia del 
nosotros. De ahí la importancia del apartado sobre la identidad personal y social del 
capítulo 2, y del desarrollo de estos conceptos en la línea psicosocial de Erickson. Una 
identidad fuertemente asentada se basa en "la capacidad del yo para mantenerse igual y 
continuo frente al destino cambiante [...]. Denota la flexibilidad necesaria para mantener 
patrones esenciales a través de los procesos de cambio". El yo se constituye así en ese 
"guardián de la individualidad [...] que permite al hombre unir los dos grandes desarrollos 
evolutivos, su vida interior y su planeamiento social". Así, el sentimiento de identidad en 
un individuo remite a un sentimiento de integridad, como reunión de partes diversas "que 
participan en asociación y organización fructíferas". Éste es su acercamiento a la 
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autonomía: la identidad del yo ayuda a forjar la autonomía del individuo (Erikson, 1967: 
72-115). 


S.S.El poder de la ciudadanía 


De todas estas reflexiones ha de destacarse de qué forma el individuo puede conjugar, y 
organizar productivamente en nuestros días, vida interior y planeamiento social. Es en la 
conjunción del yo y el nosotros en donde puede buscarse la respuesta. Un yo fuerte 
permite a la persona evolucionar conjuntamente en su vida interior y en su planeamiento 
social, un yo conjugado con el nosotros en un proceso de vinculación e interdependencia, 
un yo que persiga su autonomía. 


En esta línea, se integra el concepto de autonomía para Giddens: es un principio, 
activador de la conducta, que está vinculado con los conceptos de libertad y 
responsabilidad. La libertad supone una actuación responsable con los demás, y el 
reconocimiento de la existencia de obligaciones colectivas. Y el marco conceptual de la 
intervención es "crear formas de vida justas, equitativas y participativas que promuevan 
la realización del yo en circunstancias de interdependencia global". 


Éste es un proyecto ético, ése que fue el motor de la obra de Foucault. Porque saber, 
o conocimiento, poder, ética y estética, fueron para él las claves del arte de la existencia, 
del sujeto en busca de la verdad, del sujeto que desempeña su papel de ciudadano. Y 
nada de este programa es posible llevarlo a cabo sin sujetos libres capaces de elegir y 
decidir. 


Así, una ciudadanía activa sería aquella que se sitúa en una relación dialéctica con el 
poder y participa en la vida pública problematizando la actuación política. ¿Y cómo se 
puede llegar a esto? Bien es cierto que los ciudadanos ocupamos desiguales posiciones de 
poder en la polis; hay muy diferentes niveles de intereses, de implicación, de formación 
y, por tanto, de conciencia y de participación. Pero la ciudadanía puede madurar, a 
medida que se ponen en cuestión los intereses implicados. Y, en estos tiempos, la 
ciudadanía se está implicando, poco a poco, en los intereses de la ciudad, por cosas 
concretas que afectan a la vida cotidiana de las personas. La lucha por las libertades 
individuales, los problemas de la inmigración, la vivienda, la salud, la calidad de vida 
familiar, etc., se van despertando progresivamente. 


Para alcanzar esta ciudadanía madura, quizá sería una buena respuesta adoptar una 
postura de in-diferencia. Con ello queremos expresar que se trata de sentirse incluidos 
pero diferentes. Usado el prefijo in de esta forma, su significado es también incrementar, 
innovar (María Moliner). Por eso, situarnos en una postura de diferencia con los políticos 
pero in-cluidos en el mismo barco, porque a todos nos compete el cuidado de la polis, 
seamos conscientes o no, podría ayudarnos a in-novar nuestras prácticas ciudadanas y 
exigir a los políticos, entre otras cosas, una información veraz de su conducta. La 
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distancia que da saber llanamente que somos diferentes porque tenemos distintos ámbitos 
de actuación nos permitiría emplear nuestras energías en proyectos in-novadores, y no 
gastarlas en la constante crítica de su actuación en la que estamos in-mersos. Ésta sería 
una actuación ciudadana con corresponsabilidad y complementariedad entre ciudadanos 
y políticos; éste es un camino de ciudadanía activa. 


Porque la construcción de la "vida buena" no puede hacerse solamente para uno 
mismo y "los suyos"; necesita proyectarse en el exterior. Para Foucault, el arte de la 
existencia es como una técnica de vida, esto es: saber cómo gobernar la propia vida para 
darle la forma más hermosa posible (a los ojos de los otros, de uno mismo y de las 
generaciones futuras para las que podría servir de ejemplo). Se trata de construirse uno a 
sí mismo, en tanto que obrero de la belleza de su propia vida. Así, las prácticas del yo 
adoptan la forma de un arte del yo, relativamente independiente de una legislación moral. 
Y, más en concreto, al referirse a los intelectuales, asevera con firmeza que "ser a un 
tiempo universitario e intelectual consiste en intentar hacer uso de un tipo de saber, y de 
análisis, que se enseña, y se recibe en la Universidad de tal forma que se modifique no 
sólo el pensamiento de los demás sino también el de uno mismo. Este trabajo de 
modificación del propio pensamiento y del de los otros me parece la razón de ser de los 
intelectuales" (1991: 232-238). 


Vemos aquí que Foucault retoma al sujeto, como dotado de una capacidad para tomar 
conciencia y hacer autocrítica de la moral histórica, como fiel heredero que es de 
Nietzsche, posición que lo separa de Bourdieu notablemente. El compromiso apasionado 
en defensa de la libertad es lo que está en la base de su compromiso con la verdad. El 
proyecto ético es fundamental para progresar en la verdad. Se trata de acompañar a la 
fórmula del Oráculo de Delfos, "conócete a ti mismo", la exigencia del "cuídate a ti 
mismo". Porque ocuparse de uno mismo es el principio básico de cualquier conducta 
racional, de cualquier forma de vida activa que aspire a estar regida por el principio de la 
racionalidad moral; equivale a una actitud general, a un determinado modo de enfrentarse 
al mundo, a un determinado modo de comportarse, de establecer relaciones con los 
otros; es un trabajo, además, de vigilancia epistemológica, absolutamente necesario para 
una producción científica rigurosa. 


Esa modificación del comportamiento implica que uno se hace cargo de sí mismo, se 
purifica y se transforma mediante determinadas formas de reflexión que van 
construyendo un corpus que define una manera de ser y de actuar en el mundo. Porque 
la verdad no le es concedida al sujeto de pleno derecho, según la proposición de 
Foucault, que lo lleva a aseverar que, en el fondo del sujeto, no sólo anida la ignorancia, 
sino que existe un fondo de error, de malos hábitos, de deformaciones y de dependencias 
establecidas y solidificadas de las que es preciso desembarazarse (1994: 33-54). 


Así pues, cuidado de uno mismo y de los otros es el proyecto ético de Foucault. En 
resumen, de nuevo con sus palabras, mostraremos de qué manera éste es un proyecto de 
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ciudadanía libre: el cuidado de uno mismo no es un fin por el que el sujeto aprenda a 
bastarse a sí mismo; más al contrario, no hay cuidado de uno mismo si no existe cuidado 
de los otros. Éste es el baremo que permite valorar la preocupación por uno mismo; en 
estas prácticas existe una relación de reciprocidad, ya que, al ocuparme de mí mismo, 
procuro el bien de la ciudad, me transformo en un ciudadano reflexivo. 


Por último, una cuestión que preocupa a algunos docentes desde hace tiempo es el 
uso del poder que hacen los profesionales del trabajo social. El interés de esta cuestión, 
en el marco concreto de la intervención con grupos, es el siguiente: una formación, desde 
una perspectiva crítica, como se expone en estas páginas, va encaminada a establecer 
procesos de empoderamiento con personas que, como se ha dicho, tienen unas 
limitaciones para el ejercicio de su poder autónomo muy profundas. Es fácil en estos 
casos desconocer la estructura de dominación en la que nos vemos envueltos, y caer, en 
casi todos los casos, en un estilo de dominación paternalista muy sutil. Es la violencia 
simbólica que arranca sumisiones, de la que nos habla Bourdieu, o el "control dulce", 
término que se ha venido utilizando en los servicios sociales para denominar la función 
que realizan estos profesionales en las sociedades democráticas. Es empíricamente 
demostrable que los dominados "aceptan como legítima su propia condición de 
dominación”. Para ambos, dominados y sumisos, esta relación se inserta dentro de un 
conocimiento prerreflexivo, que está implícito en la práctica, y al que no tiene acceso la 
conciencia por estar estructurado, y aceptado inconscientemente en forma de creencia, y, 
por tanto, en estado acrítico. Es, pues, una aceptación dóxica del orden natural de las 
cosas de este mundo. La práctica de la dominación estructura nuestra experiencia 
relacional, y es muy difícil escaparse de esa atadura. Es preciso ser conscientes de ello. Y 
podemos hacerlo con la ayuda de Bourdieu. 


Por todo lo dicho en este capítulo, creemos que una práctica liberadora en trabajo 
social ha de plantearse, como objetivo, aumentar el conocimiento de los individuos, para 
incrementar así el poder y la libertad de los grupos de excluidos. 
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La comunicación 


Es importante señalar, en primer lugar, que las cuestiones expuestas en este capítulo 
atraviesan las líneas generales del estudio de los grupos, al igual que las de las relaciones 
de poder y el conflicto en el grupo. Se va a reflexionar, pues, sobre un tema central en 
los procesos relacionales y en la vida humana en general. Veremos también dos temas 
conexos como el de la tensión dependencia/independencia y la diferenciación del sí 
mismo en el grupo. ¿Por qué conexos? Porque muchas veces las dificultades en la 
comunicación son el emergente del sistema grupal, o la punta del iceberg en el que 
subyacen problemas de dependencia y fusión y falta de diferenciación del sí mismo. 
Trataremos, pues, estas cuestiones con relación a los problemas de la comunicación en 
los grupos pequeños. 


6.1. La comunicación en el grupo pequeño 


La comunicación en los grupos pequeños puede ser analizada mediante la conversación. 
El análisis de la conversación, según diversos autores modernos, se ha impuesto como un 
objeto de estudio específico, y se ha revelado particularmente fecundo para la 
comprensión de la interacción social (Marc y Picard, 1992). 


Por conversación entendemos todos los intercambios verbales y no verbales que se 
producen entre las personas en una situación de encuentro; son los diálogos entre los 
miembros del grupo lo que será objeto de nuestro estudio. Pero, si hablamos de aspectos 
verbales y no verbales, es preciso distinguir determinadas variables que intervienen en 
estos encuentros, para evitar caer en la simplicidad de que sólo es conversación aquello 
que se dice, y no el cómo se dice, en qué contexto se está diciendo, o cuáles son los 
significados que se pueden interpretar, desde el punto de vista de las relaciones que se 
establecen entre los miembros del grupo. 


Antes de comenzar a introducirnos en el tema, ha de hacerse una observación 
fundamental, con el fin de enmarcarlo en el sentido que se da a estos encuentros. Las 
conversaciones que se producen en los grupos de trabajo, y en la intervención social con 
grupos en general, tienen un propósito fundamental: se trata de pensar en voz alta para 
producir conocimiento; se trata de reflexionar entre todos para aumentar el conocimiento, 
modificar las prenociones, las ideas preconcebidas, las creencias que están instaladas en 
nosotros en estado acrítico, y que forman el sustrato de nuestra representación del 
mundo. En ese sentido conversar es pensar en voz alta, es reflexionar, es una 
construcción y, como tal, modificadora de nuestras posiciones, firmemente ancladas en 
nosotros mismos. Pensar es, por tanto, un acto público que persigue evitar la "liquidación 
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mental" y "recrear la vida de la polis". 


Con estas palabras se traen aquí las reflexiones sobre el pensar del profesor Roiz. 
¿Por qué un acto público? Porque "el pensamiento no es producido sólo por el ego 
consciente, sino también por las capas inconscientes del self'. Por ello, el pensamiento no 
debe ser considerado una tarea absolutamente individual. Lo es en la medida en que el 
individuo lo crea, pero, en el self de cada persona, hay una multitud de espacios públicos 
porque el ciudadano está en medio de un torbellino de fuerzas y corrientes que se 
originan fuera o dentro de su self y en ambos casos fuera de su conciencia. Por eso, la 
relación de cada ciudadano con la comunidad, y con las partes internas de su self, es una 
tarea que va más allá de las capacidades individuales. Esto quiere decir que el ciudadano 
está sometido a fuerzas inconscientes que no controla. Dicho en otras palabras: el self 
tiene sombras; son las del inconsciente; por eso el pensamiento no puede ser sólo 
racional. 


Así, la construcción de la ideología de los individuos, sigue diciendo el autor citado, es 
un verdadero trabajo político, un trabajo que se lleva a cabo vinculando al individuo con 
el mundo externo y, además, introduciendo objetos públicos dentro de él. Si el individuo 
se encuentra totalmente disponible, e introyecta la sustancia pública dentro de él, se 
vuelve crédulo, lo cual no implica la comprensión del significado de lo que ha recibido 
sino, más bien, la aceptación emocional e incondicional de esa realidad. Eso lo puede 
llevar a una actitud abierta de confianza pero también a la parálisis y al empobrecimiento 
de su vida. Ser un total crédulo lleva al desamparo del yo. El individuo necesita absorber 
las experiencias esenciales que le vienen de la vida, de la realidad. Pero también necesita 
elaborarlas, para hacer una buena construcción de su yo, una construcción fundamentada 
en su autonomía, en su autoría, en el gobierno de sí mismo. 


Ésta es la construcción del ciudadano, construcción de un ciudadano que no quiere 
rendirse a las leyes de la estandarización. Así pues, para nuestro objeto de estudio, el 
trabajo personal y grupal mediante la conversación reflexiva consiste en ir alcanzando, 
entre todos, mayor lucidez; esto es lo que ayuda a crear espacios interiores más amplios 
para el individuo. Porque la lucidez implica el engrandecimiento del espacio mental 
interior. Pero una advertencia se impone: la lucidez en el pensamiento moderno se 
entiende como lucidez consciente y eso significa control, expansión. Trabajar pensando 
que todo puede ser explicado desvelando su racionalidad es de una arrogancia 
omnipotente (1992: 74-89). 


Por eso, en las conversaciones que se mantienen en un grupo, hay capas 
inconscientes, que corresponden al aparato psíquico grupal, que se han estudiado en el 
capítulo 4 de la primera parte dedicado a los grupos de trabajo y a la mentalidad grupal 
de Bion. Sus supuestos nos dan cuenta de esos otros mundos que construye el grupo. 
Así, cuando se liberan las fuerzas oscuras que controlan al grupo y se comienza a 
producir el grupo de trabajo, los individuos del grupo sienten que pueden ser 
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enormemente creadores. Es éste el tiempo de la liberalización del individuo, y la apertura 
de un camino hacia una existencia, o un estilo de vida, más satisfactorio. 


Se decía en los primeros capítulos que el trabajo con grupos siempre tiene algo de 
terapéutico. En efecto, esta transformación que se opera en los miembros del grupo, de 
un pensar colonizado a un pensar más libre, es de por sí terapéutica. Se trata de un 
trabajo conjunto, que va remodelando la arquitectura del yo de cada miembro. Éste es el 
trabajo de Pichon-Riviére: ir rompiendo los estereotipos mentales a medida que van 
apareciendo en el grupo; pasar de un pensamiento precientífico a otro más riguroso o 
genuino. Esto implica un esfuerzo de abstracción, es decir, de comprensión intelectual, 
incluido el nivel teórico pero sin descartar, como en la concepción de Pichon-Riviére o de 
Max Pagés, los afectos, la sensibilidad y la escucha hacia las propias emociones y las de 
los otros, es decir, de uno mismo, de las personas del grupo y del grupo en sí. 


A continuación se exponen algunas de las variables de la comunicación, que han sido 
seleccionadas de diversas escuelas que dedican sus esfuerzos al análisis relacional. Acto 
seguido, se destacan algunos conceptos de tipo pragmático que se dan en los grupos. Se 
pretende con ello el acceso a la abstracción y al conocimiento intelectual del objeto de 
estudio, bajando después a aportaciones empíricas. Se trata de facilitar el conocimiento y 
la observación de los miembros de un grupo; se trata de lograr en los encuentros la 
mayor aproximación posible al análisis de su proceso grupal. 


Recordemos, en primer lugar, las definiciones de grupo que hemos manejado: 


Una figura social en la que varios individuos se reúnen y, en virtud de las 
interacciones que se desarrollan entre ellos, obtienen una creciente aclaración de 
las relaciones de cada uno con los demás y con las otras figuras sociales, así 
como mayor conocimiento de sí mismo a través de los otros, es decir, mediante 
el feedback. 


Conjunto de personas que dentro de un marco de coordenadas espacio- 
temporales cooperan unas con otras y, por consiguiente, se hallan mediata o 
inmediatamente en activa relación o comunicación mutua, y que por propia 
iniciativa forman un orden interno y están orientadas a la realización de una 
tarea. 


Y tengamos en cuenta qué es la comunicación desde un punto de vista muy general: 
es una interacción que actúa en un proceso de notificaciones mutuas entre dos o más 
personas; es toda forma de comportamiento, por lo que el "material" de la comunicación 
comprende todos los fenómenos paralingúísticos. La comunicación mantiene la unidad 
del organismo. Es, además, el conjunto de los procesos físicos y psicológicos mediante 
los cuales se efectúa la operación de relacionarse las personas entre sí con el fin de 
alcanzar determinados objetivos. 
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La comunicación, pues, no sólo es transmisión de información, es también un proceso 
psicológico porque la recepción de un mensaje no es un registro pasivo sino que implica 
una actitud de escucha en la cual intervienen múltiples factores (de selección, de 
inferencia, de estado de ánimo, de afecto, etc.) que regulan la interpretación del mensaje 
(Marc y Picard, 1992: 19). 


6.2. Modelos de estudios sobre la comunicación 


Existen varios modelos de estudio de la comunicación desde el tradicional hasta los más 
recientes de la teoría sistémica que han superado esa concepción tradicional de la 
comunicación. Como bien se sabe, en ese modelo clásico se presenta la comunicación 
como la transferencia de un mensaje bajo la forma de señal, desde una fuente de 
información, y por medio de un emisor y un receptor. 


El concepto que revolucionó este modelo proviene de Norbert Wiener, quien inventa 
la cibernética y aporta a la comprensión de la comunicación una noción esencial, la de 
feedback. Esta noción designa la reacción del receptor al mensaje emitido y su retorno 
hacia el emisor. 


Según Marc y Picard, se pueden distinguir al menos tres funciones diferentes del 
feedback: 


Una función de regulación, destinada a mantener una situación en un estado estable. 
El emisor envía un mensaje y el receptor se limita a indicar que lo ha recibido bien 
y que la emisión puede proseguir. 


*Una función de acumulación cíclica destinada a hacer evolucionar la situación de una 
forma circular. Se hacen objeciones o se envían nuevos razonamientos, se utilizan 
distintos argumentos o se aportan datos en respuesta a los diferentes planteamientos 
de cada uno de los miembros del grupo. 


«Una función de acumulación didáctica destinada a reenviar a la memoria las 
informaciones sucesivas, lo cual permite integrar nuevas informaciones y estrategias 
de comunicación con las experiencias pasadas (Marc y Picard, 1992: 21 y ss.). 


6.2.1. El modelo psicosociológico 


Entre los modelos psicosociológicos queremos destacar el de Anzieu y Martin. Estos 
autores, dedicados a la psicoterapia de grupo, proponen un modelo capaz de suplir las 
carencias del modelo tradicional, por cuanto que éste es incapaz de advertir las 
interpretaciones erróneas, incomprensiones paradójicas, contrasentidos y conflictos 
evidentes. Partiendo del supuesto de que los que hablan son dos o más personalidades 
que participan en una situación común, y que sus debates contienen signifi caciones, las 
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distintas personas que intervienen tienen en cuenta la situación en la que están 
interaccionando y sus campos de conciencia. Los aspectos psicosociológicos que influyen 
en la emisión y recepción de los mensajes son: 


«Personalidad: historia personal, motivaciones, estado afectivo, nivel intelectual y 
cultural, marco de referencia, estatus social, roles, etc. 


«Situación común: la comunicación hace posible la acción sobre los otros en el interior 
de una situación definida. Así pues, a) la comunicación es un medio para hacer 
cambiar la situación; es acción transformadora; b) los objetivos influyen sobre el 
contenido y el estilo de las comunicaciones: informar, convencer, influir, amenazar, 
distraer, rivalizar, reconfortar, instruir, inducir sentimientos, etc. 


*Significación: no solamente comunicamos determinada cantidad de información, sino 
que también intercambiamos significaciones. Las significaciones dan cuenta 
igualmente de las ideologías que las organizan. La carga simbólica de éstas induce a 
hacer asociaciones de sentido. 


De las asociaciones de sentido resultan las siguientes consecuencias: 


-La atención dirigida a las verbalizaciones, en su forma literal, anula el 
contenido significativo del lenguaje. 


-La aptitud para comunicarse con algún otro será mayor cuando las dos 
personas hayan pensado en el mismo universo simbólico y posean los 
mismos marcos de referencia. 


-La comprensión del sentido de una comunicación se hace a través de un 
filtro y un halo. El filtro está constituido por el sistema de valores propios. 
Es más inconsciente. El interlocutor elige unos mensajes y rechaza otros. El 
halo es la resonancia simbólica que se despierta en el interlocutor por el 
significado de lo que se emite o se recibe (Anzieu y Martin, 1971: 106-114). 


La comunicación, frecuentemente, dice Rimé sumándose a estas proposiciones de 
Anzieu y Martin, no transmite significaciones abstractas y neutras sino que añade a cada 
significado un universo de representaciones que mueven, atraen, calman, paralizan y 
suscitan un conjunto de actitudes. Estas significaciones están ancladas en la experiencia 
personal del sujeto, lo que quiere decir, en su inconsciente, en sus emociones e incluso en 
su cuerpo. Esto nos lleva a dar suma importancia al lenguaje no verbal: la entonación y la 
intensidad de la voz, los adornos y otros artificios que llevamos para revestir nuestra 
imagen, las risas, las posturas, las muecas, los gestos, etc. 


6.2.2. Enfoque sistémico de la comunicación 
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Si nos situamos, por otro lado, en la concepción de sistema, sabemos que el grupo 
constituye un sistema, es decir, un conjunto de elementos relacionados entre sí, actuando 
en un determinado entorno, con el fin de alcanzar objetivos comunes y con capacidad de 
autocontrol. La teoría sistémica contiene los llamados "axiomas de la comunicación" que 
se pueden ordenar de distintas formas. Señalamos los cuatro más importantes para la 
comprensión de la comunicación en los grupos: 


1.Toda conducta es comunicación. 


2.Todas las comunicaciones tienen dos aspectos: uno de contenido y otro relacional. 
Este segundo define la relación. 


3.Se da una puntuación arbitraria en la secuencia de hechos. 
4.Todas las comunicaciones son simétricas o complementarias. 
Según el primer axioma, se describen diversas formas de comunicarse: 


*Aceptación: ambos comunicantes aceptan interactuar y, lo que es más importante, 
confirmar, aceptar la definición que el comunicante da de sí mismo. Es importante 
añadir aquí que casi siempre que hablamos de algo, estamos diciendo alguna cosa 
acerca de nuestro self. 


«Rechazo: una de las partes no acepta comunicar y expresa de forma explícita su 
intención. Implica, por lo menos, un reconocimiento de la persona con la cual no se 
desea interactuar. 


«Descalificación, desconfirmación: alguna de las partes no acepta comunicarse, niega 
la realidad del interlocutor y no expresa de forma explícita su intención, sino que lo 
hace indirectamente cambiando de tema, siendo incongruente, diciéndole al otro 
que no ha entendido nada, etc. 


Según el segundo axioma mencionado, todas las comunicaciones tienen dos aspectos: 
uno de contenido y otro relacional. Esto es, cuando transmitimos un mensaje, por una 
parte, damos una información concreta (contenido) y, por otra, estamos diciendo, tanto 
en el tono como en cualquiera de los aspectos no verbales o analógicos, qué tipo de 
mensaje debe entenderse qué es, o qué significa de acuerdo con la relación que estamos 
estableciendo con la persona. Por ejemplo, si uno dice: "No has traído a tiempo tu parte 
del trabajo para reunirlo todo y entregarlo", y ha habido un conflicto no resuelto en el 
grupo por problemas de organización y de normas, esto se puede decir en un tono de 
reproche con irritación. Un mal tono implica, en lo relacional, que esta persona define la 
relación de manera asimétrica; es decir, recurriendo a la norma del grupo se está 
colocando, desde un aspecto analógico, en un lugar superior. Sin embargo, aunque tenga 
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razón, la otra persona puede rechazar esta conducta porque es vivida como incoherente, 
ya que las une una relación de igualdad. 


Esto nos lleva al tercer axioma: la relación depende de la puntuación en las secuencias 
comunicativas. Dice Watzlawick que ésta es arbitraria o, en otras palabras, en los 
intercambios de mensajes entre comunicantes, quienes participan puntúan la secuencia de 
modo que uno de ellos o el otro tiene iniciativa, predominio, depen dencia, etc. Puntuar 
es decidir qué y quién define la causa que ha iniciado la controversia, o cuál es el efecto, 
y en qué momento se inicia una secuencia comunicativa nueva, o acaba la anterior. Esto 
puede crear un conflicto que producirá una escalada simétrica, porque cada una de las 
dos personas puntuará el problema de distinta manera. 


Y, respecto al cuarto axioma, decimos que la comunicación puede ser simétrica o 
complementaria, lo cual supone que estamos hablando de igualdad o de diferencia. En el 
primer caso, los participantes tienden a igualar especialmente su conducta recíproca, y así 
su interacción puede considerarse simétrica; es la relación entre hermanos, compañeros 
de equipo, pareja, etc. En una relación complementaria hay dos posiciones distintas. Un 
participante ocupa una posición superior o primaria y el otro, la inferior o secundaria, 
como madre-hijo, médico-paciente, profesor-alumno. Existe una relación de mutuo 
encaje, en la que ambas conductas son diferentes pero complementarias; tienden a 
favorecer cada una a la otra y ninguno de ellos impone al otro la complementariedad, 
sino que cada uno de ellos se comporta de una manera que presupone la conducta del 
otro, al tiempo que ofrece motivos para ella (Watzlawick et al., 1973). 


6.2.3. La argumentación 


Un concepto importante para acercarnos más a la práctica de la comunicación es el de 
argumentación. Ésta hace referencia al encadenamiento de argumentos para llegar a una 
conclusión, en los discursos y en los argumentos verbales. No han de confundirse con el 
razonamiento lógico, ni con la demostración científica, ya que los argumentos utilizados 
corrientemente en las conversaciones no obedecen generalmente a estas reglas. La 
argumentación, según Marc y Picard, puede clasificarse como sigue: 


«Orientación argumentativa: ésta indica la dirección hacia donde se dirige un 
argumento, es decir, cómo puede ser utilizado a favor de la conclusión que se tenía 
como objetivo, convirtiéndola en creíble. 


«Fuerza argumentativa: indica que un argumento vale menos por su valor de verdad 
que por su poder de convicción. 


«Intención argumentativa: ésta implica que la intención del argumento utilizado que 
sirve a una u otra argumentación pueda ser reconocida por el interlocutor. 


183 


La argumentación en las conversaciones ocupa un lugar muy importante; tiene casi 
siempre forma dialógica, pero algunos participantes, en muchas ocasiones, la utilizan para 
demostrar su poder, tratando de influir y cambiar el juicio de las otras personas. Nos 
encontramos ante un juego de fuerzas que animan los intercambios conversacionales de 
dos formas fundamentales: a) una expansiva que tiende a continuar el inter cambio y b) 
otra reductiva que lleva, por el contrario, a la resolución y a la clausura de la interacción. 
Una de las mayores tareas de los participantes en una conversación, dicen Marc y 
Picard, es llegar a una forma de clausura apropiada y satisfactoria. La resolución 
satisfactoria se logra si se llega a un acuerdo. En este caso nos encontraríamos ante 
formas de comunicación de complementariedad, en la que los interlocutores dejan 
espacio a los otros para producir conocimiento. Sucede cuando un grupo ha llegado a 
fases de interdependencia. Se dan en su seno formas de complementariedad alternante, 
en las que los roles, y las conversaciones, forman un conjunto coherente, en busca de 
metas comunes (Watzlawick et al., 1973: 129-131). 


Todo esto se hace en un proceso de negociación, que elaboran de forma implícita los 
participantes en la conversación, no sin pasar por etapas de conflictividad. En este punto 
es importante detenerse en el concepto de asignación turnos/roles de Todorov. Para este 
filósofo, lo nuclear de las relaciones humanas es el reconocimiento de nuestro ser y la 
confirmación de nuestro valor como personas. Éste es el oxígeno de la existencia, pero, 
puesto que cada uno de nosotros formula una reclamación similar, por definición es 
imposible satisfacerlos a todos. Los otros sujetos también están ocupados en sus cosas y 
no pueden respondernos. Así, en la práctica, la reclamación que solicitamos se enfrenta 
con la indiferencia o el rechazo (1995: 131). 


¿Existe alguna manera de vivir el reconocimiento, se pregunta el filósofo, sin tener 
que elaborar estrategias defensivas que, como paliativos, reduzcan nuestra personalidad y 
renuncien a satisfacer tan importante necesidad humana? Para Todorov, la solución se 
encuentra en ese concepto antes mencionado: la asignación de turnos/roles. Dice que 
"esta fórmula significa, por una parte, que debemos esperar nuestro turno (alternancia); 
por la otra, que puede existir una repartición de roles" (1995: 131). Esto significa "yo te 
escucho, luego tú me escuchas y volvemos a empezar", es decir, a cada cual su turno, y 
luego la alternancia que es devolver este servicio mutuo. En la base de todo diálogo hay 
un contrato de reciprocidad (para escuchar lo que el otro quiere decirme, debo callarme, 
como él lo hará a su vez cuando sea su turno). Pero no se puede olvidar que esto no es 
así siempre y de manera mecánica; "la asignación turnos roles debe ser reinventada y 
reiniciada en cada instante, es decir, el diálogo pasado no suple la falta de diálogo en el 
presente" (1995: 162). 


Argumentar la necesidad de introducir una mirada sistémica en el grupo es el 
propósito de la exposición de estos enfoques. Una concepción lineal de la comunicación 
suele estar ligada a similar concepción en las relaciones de poder. La concepción circular, 
el feedback, la interpretación de lo analógico y de las relaciones de simetría y 


184 


complementariedad están vinculados a una noción de cambio sistémico. Las relaciones 
en grupo se dan en un contexto de simetría, en el que las distintas aportaciones al grupo 
hacen que cualquiera sea protagonista en el mismo, incluido el silencio que es visto, las 
más de las veces, como una falta de participación, prenoción importante que no tiene su 
sustento en la observación empírica. Se trata de concebir los roles en complementariedad 
y con relación a la capacidad de influencia que tienen en el grupo. Pero la influencia es 
poder. Esta concepción sistémica ayuda a los miembros del grupo a construir sus 
relaciones de forma distinta, esto es: a regular sus relaciones de poder de una forma más 
complementaria y, por tanto, más enriquecedora y productiva para el grupo. 


Hoy son muchos los desarrollos de la teoría de la comunicación aplicados a diversos 
sistemas humanos, pero, en los grupos, esta aplicación está todavía en ciernes. Puesto 
que la literatura en otros ámbitos es muy rica, desde estas páginas se invita, a los lectores 
interesados, a emprender investigaciones reflexivas en los grupos, que amplíen el 
conocimiento del que se dispone hasta ahora en el contexto grupal. Los lectores 
encontrarán amplia bibliografía sobre este tema, incluida una cuestión sumamente 
importante en el mismo, esto es, los obstáculos en la comunicación. Algunos aspectos se 
han tratado aquí de soslayo con el objeto de no caer en la repetición de citas ya 
elaboradas por reconocidos especialistas. Mas, en el próximo apartado, se abordará uno 
de los fenómenos de los grupos que plantea más obstáculos a la comunicación. 


6.3. Tensión dependencia/independencia entre los miembros de un grupo 


Es importante en este momento volver sobre lo que se decía en los primeros capítulos: 
muchas veces, detrás de las dificultades de comunicación, se encuentran diversos 
fenómenos de grupo, atravesados por las distintas biografías de las personas. En este 
capítulo queremos destacar una de las más importantes: la dependencia originada por los 
estados de indiferenciación de los miembros del grupo. 


Muchos grupos tienden a la fusión, a la igualdad, a crear lealtades rígidas pero que, 
confusamente, son denominadas bajo el gran título de consenso. Éste es el problema de 
la indiferenciación de los miembros de un grupo. En efecto, las luchas de poder les 
producen mucho miedo y niegan que exista competitividad entre los miembros. Este 
temor adopta diversas formas, siendo la más corriente la de enmascarar todas las 
diferencias detrás del afecto, o de la amistad. Estas cuestiones afectan de una manera 
directa o indirecta a los procesos comunicativos en los grupos. Los individuos de un 
grupo sienten un gran temor a sentirse rechazados si adoptan posiciones diferentes, con 
autonomía. La fusión, enmascarada detrás de la ideología de la igualdad, hace que en 
muchos grupos emprendan una lucha de poder importante, para evitar que alguien 
sobresalga. 


La dialéctica independencia/dependencia representa un testimonio de sumo interés de 
lo que es la relación entre el yo y el nosotros en un grupo. Aprender, y aprehender, que, 
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para mantener la independencia, necesitan ser dependientes, y viceversa, supone haber 
alcanzado un alto grado de madurez en las relaciones. Significa, sobre todo, aprender a 
vivir la alternancia, contradictoria, que el ser humano tiene entre satisfacer el deseo de 
individuación o el deseo de fusión. 


La necesidad de fusión puede remontarse, dicen Boria y Leonardis, al supuesto de 
dependencia de Bion, mientras que una necesidad de individuación y de inde pendencia, 
que bloquee y no deje fluir otras necesidades del grupo, corresponde al de ataque/fuga. 
La armonía entre estas dos necesidades proporciona a todo grupo la posibilidad de 
desarrollar la alteridad o, dicho de otra manera, la necesidad de alteridad puede 
desarrollar sus potencialidades evolutivas sólo a partir de un equilibrio dinámico entre 
experiencias fusionales y experiencias diferenciadas en el interior del grupo. Cuando, por 
el contrario, la dinámica entre la necesidad de fusión y la necesidad de individuación 
resulta en el grupo imperfecta, o impedida, se observa que aquella misma hambre de 
acción, que se encuentra en la raíz de la necesidad de alteridad, ya no se expresa 
positivamente, sino que se pone al servicio de una u otra de esas dos necesidades (1996: 
74-76). 


A continuación vamos a acercarnos a las narrativas de algunos grupos operativos 
observadores, para apoyar con referentes empíricos (Zamanillo, 2002) los aspectos que 
venimos señalando. 


En nuestro grupo, desde el principio, observamos una tendencia a la 
homogeneización, hay miedo a diferenciarse, a sentirse rechazado. Consideramos 
que la siguiente etapa por la que pasamos guarda relación con la subfase de 
"HNusiónhuida" de Bennis y Shepard. Tendemos a la no diferenciación, no 
poniendo de manifiesto las desigualdades entre nosotras. 


Esta etapa se ha mantenido prácticamente hasta las últimas sesiones. 
Manifestábamos una resistencia al cambio, ya que cuando un miembro intentaba 
provocar un cambio, el resto del grupo lo rechazaba, lo que provocaba un 
aumento de las tensiones. Se podría decir que "toda modificación producida en el 
equilibrio de un sistema ocasiona, dentro de éste, la aparición de fenómenos que 
tienden a oponerse a esa modificación y a anular sus efectos". 


Para mantener al grupo en la homogeneización, por el miedo a su fragmentación, sus 
miembros pueden acogerse a cualquier racionalización, que se manifiesta en la 
comunicación como emergente. La tarea de grupo de trabajo que ha de adquirir 
conocimiento funciona en la siguiente cita como un elemento homogeneizador y 
racionalizador. 


La resistencia al cambio nos llevaba a seguir manteniendo conversaciones 
centradas en lo teórico, vacías, que a esas alturas no nos satisfacian. 
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Mostrábamos posturas de "infinita tolerancia”, buscábamos el consenso entre 
nosotras, lo que nos hacía percibir como una falsa tolerancia. Todas nos 
acercábamos a la tarea del grupo, pero no nos acercábamos las unas a las otras. 


Otros recurren a pautas repetitivas de conducta para lograr un marco de seguridad 
que no provoque diferenciaciones: 


Existió una pauta más o menos acentuada en la que proponíamos a un 
miembro que se encargara de iniciar la conversación. Otra pauta es la que al final 
de cada sesión uno de los miembros hacía una interpretación propia de lo 
aconteci do durante la sesión. Otras pautas que se han ido dando, eran hablar de 
dos en dos al comenzar las sesiones, lo que hacía explícitas las alianzas 
existentes. Comenzar las sesiones en silencio ha sido una pauta que hemos 
conservado, en mayor o en menor medida, durante el año. Cuando un miembro 
del grupo formulaba una pregunta a éste o le pedía una respuesta, el grupo le 
ignoraba. Tratábamos los temas con delicadeza por miedo a poder herir a algún 
miembro del grupo. 


Estas reflexiones corresponden al diagnóstico final de un grupo que aprendió de forma 
retroactiva, cuando tuvo que analizar su experiencia al elaborar la crónica. Como se 
puede apreciar, la capacidad analítica de las personas de este grupo es notable, así como 
el aprendizaje en la aplicación de la teoría a su propia práctica. La narración de este 
proceso demuestra que, mediante este método de aprendizaje por interacción, los grupos 
pueden convertirse en grupos "sujeto", es decir, grupos que toman la palabra para definir 
su identidad. Son grupos que, por lo general, desean salir del estado de fusión. 


Este aserto se puede sostener en diversas experiencias, no sólo de jóvenes sino 
también de mayores. Pero, con el apoyo de Bion, tomará más fuerza. La razón por la 
que los grupos salen tarde o temprano del estado de dependencia se encuentra en "el 
deseo del individuo de sentirse dueño de su destino y de concentrarse sobre aquellos 
aspectos de su vida mental que siente como verdaderamente propios y que se originan en 
su interior [...]. Si todo lo que influye en el individuo fuera el deseo de seguridad, el 
grupo de dependencia podría bastar para satisfacerlo, pero el individuo necesita algo más 
que seguridad personal, y por eso necesita otras clases de grupo" (Boria y Leonardis, 
1996: 76). 


En lo que sigue se mostrará la experiencia de dos grupos con características muy 
diferentes, en los que, al igual que el anterior, tuvieron un alto nivel de aprendizaje en la 
comunicación, así como del manejo de sus emociones. De los tres, sobre todo dos han 
destacado como ejemplo de coordinación, racionalidad, eficacia y eficiencia en su 
autogestión. En las percepciones de las participantes, que se transcriben a continuación, 
se pueden apreciar los rasgos que han caracterizado una interacción en la que no se 
dieron, al principio, componentes de dependencia. No obstante, siempre sorprenderán al 
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observador aquellos grupos que se resisten al aprendizaje de la evolución de la 
personalidad en el grupo, mientras que otros se incorporan al proceso de una manera tan 
directa como la que vamos a señalar. Las resistencias al aprendizaje por la experiencia 
fueron materia de investigación por parte de Bion, quien afirmó lo siguiente: "Por un lado 
hay una falta de fe en tal tipo de aprendizaje, pero, por otro, se puede afirmar que "el 
grupo y los individuos que lo componen están irremediablemente comprometidos en un 
proceso evolutivo- (Boria y Leonardis, 1996: 75). 


En este grupo se eligió una coordinadora. La responsabilidad y diferenciación de sí 
misma con que ésta aceptó el papel que le pedía el grupo repercutió en una comunicación 
fluida y eficaz como grupo de trabajo. Destacamos aquí su independencia: 


El grupo se encontraba al principio un poco fuera de órbita, debido a que 
había que hacer un trabajo pero nadie adquiría responsabilidad para ello. Por eso 
mismo había que estructurar el grupo. Pero como todas, excepto X, éramos 
amigas, nos resultaba extraño tener que escoger a un coordinador de grupo. De 
aquí que el papel de coordinador/a se me ofreció a mí de una manera distendida. 
Yo al principio me negué, dando la oportunidad a todos los miembros del grupo 
para que también pudieran acceder al mismo. Pero debido a la confianza que 
pusieron en mí, y al ver que el grupo realmente necesitaba un coordinador, fui 
tomando ese papel para el cual me consideraban apta. 


Ni al principio ni ahora me arrepiento de haber adoptado ese rol. No hay 
discusiones fuertes en el grupo, hay mucha complementariedad entre los 
miembros, el grupo funciona bien, los miembros responden a las demandas y el 
grupo va trazando su camino (prospera y evoluciona). 


Nuestro grupo ha ido pasando de la adolescencia a la madurez. La estructura 
de nuestro grupo está bien desarrollada, tenemos unos roles bien definidos en los 
cuales nos hemos ido especializando. Esto nos hace independientes de las demás 
y, a la vez, dependientes... Esto ha ayudado a que nos comuniquemos mejor. 


Los vínculos afectivos, y la capacidad de integrar a personas extrañas al grupo de 
origen, es también uno de los elementos que designan a un grupo, cuya característica 
principal es la interdependencia entre sus miembros. La interdependencia hace a los 
sujetos libres y, a la vez, capaces de reconocerse como alguien que necesita a los otros. 
Es, por tanto, un sistema abierto al exterior, y con capacidad de independencia e 
interdependencia, de autonomía y de vinculación entre sus miembros. Esto se refleja en 
los siguientes términos: 


[...] el grupo se formó con una serie de amigas que ya nos conocíamos 
anteriormente, excepto un miembro del grupo. No obstante, ésta se integró 
bastante rápidamente debido a la confianza y sinceridad que se ha creado en 
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nuestro grupo [...]. 


Dice Pagés: "La comunicación se hace posible por la presencia del afecto común que 
sirve de mediador” (1988: 340). Y el afecto facilita muchas veces la transparencia en la 
comunicación. Así es como lo expresa la participante que no pertenecía al círculo de 
amistad previo a la formación del grupo: 


[...1 en el transcurso de las sesiones en el grupo se ha creado un clima de 
confianza bastante bueno y también de afectividad, gracias a lo cual se habla sin 
tapujos de los problemas que puedan surgir y esto lleva a que me sienta bastante 
bien dentro del mismo [...]. 


De acuerdo con Pagés, la afectividad es un gran recurso en un grupo, pero también 
puede suponer un desbordamiento de difícil manejo que puede anclar en la dependencia. 
En el siguiente grupo se destacan precisamente los problemas de dependencia que 
tuvieron sus miembros por los vínculos de amistad tan estrechos que tenian. Este grupo 
se vio desbordado por la emocionalidad de sus miembros, en este caso todas mujeres; sin 
embargo, pudieron, poco a poco, organizarse recurriendo a la energía afectiva adicional, 
que tenían y deseaban invertir. Para ello tuvieron que reunirse dos días a la semana, con 
el fin de atender a sus problemas personales y a la realización de la tarea. Éste es un 
grupo, pues, que dedicó un importante esfuerzo tanto a las tareas instrumentales como a 
las afectivas. El esfuerzo que requiere alcanzar eficiencia en todo proceso de grupo de 
trabajo, autoorganizado en este caso, queda de manifiesto en los pasajes que siguen: 


[...] los problemas entre algunos miembros del grupo repercutían profundamente 
en la relación grupal. Creemos que esto se debe a que la unión primaria del grupo 
era de carácter emocional, derivada de la amistad, y eso nos urgía a cuidarla en 
los posibles momentos críticos [...1. 


El hecho de ser amigas facilitaba la apetencia del encuentro y hacía muy 
accesible el intercambio de comunicación entre los miembros, así como la 
facilitación del sentimiento de pertenencia. Gracias a la confianza que hemos 
tenido, hemos podido expresar abiertamente nuestras opiniones y sugerencias. 
Pero también nos hemos recriminado ciertos aspectos cuando lo hemos visto 
necesario y oportuno para el desarrollo del grupo. A la vez, ha resultado 
beneficioso en el aspecto personal, pues gracias a haber aprendido a interpretar 
aquello que transmitimos de forma analógica, nos ha ayudado en múltiples 
ocasiones a superar nuestros problemas personales. 


Pero el aspecto negativo ha sido que el hecho de ser amigas ha contribuido a 
que se diera en el grupo un clima de excesiva relajación, no ya en cuanto al 
desarrollo y realización de la tarea, sino en cuanto al agrupamiento [...]. En la 
apertura de nuestras sesiones frecuentemente tratábamos temas personales o 
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íntimos [...]. En el segundo cuatrimestre, el grupo comenzó a centrarse más en el 
abordaje de la tarea, es decir, se redujeron los obstáculos epistemofílicos [...]. 


Los factores de estrés emocional de todo este proceso pueden llevar a los grupos a 
una gran pasividad e inmovilismo, con el consiguiente deterioro en la comunicación, y en 
algunas ocasiones, las menos, a disolverse. Muchos grupos son presas del miedo a la 
fragmentación del cuerpo que compone el grupo, pero resisten al miedo por el desafío del 
aprendizaje. Aprender a soportar y resolver tensiones es uno de los objetivos de todo 
grupo, que los miembros van valorando en el camino. La comunicación es el nexo que 
los une en ese diálogo formativo. 


De estos grupos citados anteriormente es necesario señalar las siguientes notas, tales 
como integración; escucha activa; capacidad para admitir opiniones de los demás y 
expresar las propias; coevolución de los miembros que componen el sistema grupal y, por 
tanto, del grupo; diferenciación entre los mismos y diferenciación de la coordinadora; 
aptitud para dar y recoger el afecto, y, por último, gran capacidad para resistir la ansiedad 
del aprendizaje y la frustración, ya que en ningún momento esta ansiedad de la que 
hablan bloqueó las respuestas y soluciones que el grupo pudo dar a sus dificultades. La 
capacidad de diferenciación que tuvo la coordinadora del primer grupo citado, para 
aceptar el papel que el grupo deseaba que cumpliera, completó el proceso de 
autoorganización. Pero también hemos visto, en el otro grupo, que fueron capaces de 
autorregular sus emociones de grupo básico y llegar a constituirse en grupo de trabajo. 


6.4. La diferenciación del sí mismo y la individuación conexa en el grupo 


Se ha nombrado con frecuencia el concepto de diferenciación del sí mismo. Ahora 
vamos a explicar cómo la diferenciación incide en una eficaz comunicación en el grupo, 
porque las dificultades para la independencia y la autonomía del sujeto en los grupos son 
factores que pueden obstaculizar la comunicación, provocando numerosos conflictos. 


Murray Bowen, de formación psicoanalítica y sistémica, es quien ha desarrollado 
profundamente el concepto de diferenciación del sí mismo en el libro De la familia al 
individuo. Lo define como la capacidad que tiene la persona de pensar y sentir de una 
manera diferenciada y autónoma. Teniendo en cuenta que "la "diferenciación' completa 
es práctica y teóricamente imposible", Bowen piensa en una escala de O a 100. En un 
extremo sitúa a las personas que tienen eclipsadas sus funciones de pensamiento y el 
proceso emocional rige sus vidas, viven en un mundo de sentimientos y son muy 
dependientes de los sentimientos que los demás experimentan con respecto a ellas. 


Estas personas tienen muchas dificultades para diferenciar el sistema afectivo del 
intelectivo y las decisiones más importantes de sus vidas las toman en función de lo que 
"sienten". Estos individuos no son capaces de usar un yo diferenciado en sus relaciones 
con los demás "yo soy, yo creo", y, en lugar de eso, se limitan a un uso narcisista "me 
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han herido, exijo mis derechos". Las personas que están en el punto más bajo de la 
escala tienen una fusión del yo muy intensa; "crecen como apéndices dependientes de la 
masa del yo familiar y en el curso de sus vidas buscan otros vínculos de dependencia que 
les den en préstamo la fuerza suficiente para funcionar". Por el contrario, aquellos más 
diferenciados disponen de mayor libertad en su funcionamiento emocional e intelectivo y 
tienen menos problemas y más energía para dedicarla a su progreso (1998: 38 y 193). 


El concepto de diferenciación del sí mismo nos remite al de autonomía y al de 
individuación. Ahora bien, para analizar estos aspectos de la vida de un grupo, hemos de 
tener en cuenta, en principio, que el primer grupo interiorizado que todos tenemos es el 
de la familia. Veamos, desde la perspectiva de un estudioso de la familia, estas cuestiones 
a la luz de la familia de hoy. Stierlin dice que, frente a una concepción de la familia 
tradicional, patriarcal, en la que predomina un pensamiento lineal, hoy podemos hablar 
de una familia emergente en la que los miembros son iguales, "en la que el enigma y la 
impredecibilidad de la evolución no sigue pretendiendo estar en posesión de la verdad (en 
cuanto a las propias creencias y convicciones); en la que predomina un pensamiento 
ecosistémico que tiene en cuenta la complejidad y la interdependencia de los fenómenos 
vitales y naturales y en la que se con vierte en propósito central la puesta en práctica de 
una convivencia solidaria, especialmente entre hombre y mujer" (1997: 26). 


Sentirse en posesión de la verdad es muy común en todas las personas, pero es un 
síntoma de la escasa diferenciación que se tiene con los demás. En un sistema con 
capacidad de autorreflexión, hablamos de complementariedad entre los individuos. El 
concepto nuclear en este sistema es el de individuación conexa. En palabras de Stierlin, 
ambos conceptos - el de diferenciación del sí mismo y el de individuación conexa - se 
solapan, por lo que, en primer lugar, se verá el resumen que él hace del concepto de 
diferenciación. Bowen, dice Stierlin, entendía por diferenciación del sí mismo "el tipo de 
tranquilidad psíquica, integridad y delimitación que nos permite mantener la cabeza clara 
ante tormentas emocionales, ofertas de fusión y enredos sin dejar de sentirnos 
relacionados". Este concepto nos remite a cuestiones de personalidad del individuo, es 
decir, a algo que le concierne a él; sin embargo, es también una realidad intersubjetiva. 
De hecho, según Bowen, por regla general se juntan personas con un grado parecido de 
diferenciación. Cuanto menos diferenciados se encuentran, con mayor frecuencia se da, 
o bien lo que se puede llamar una fusión (simbiótica), o bien una ruptura radical de la 
relación (1997: 36-37). 


Para Stierlin, el concepto del yo mismo es un constructo que presenta aspectos 
problemáticos cuando se le concibe como una instancia interior, que, a la vista de todos 
los cambios alrededor del sujeto, promete el más firme de los apoyos permaneciendo 
igual a sí mismo. Mas, a pesar de que reviste este y otros peligros, y contradicciones, en 
su opinión, no podemos prescindir de este constructo. Se plantea, pues, la pregunta de si 
se puede hablar de un yo mismo, también desde la perspectiva de un modelo sistémico. 
Su respuesta es afirmativa. Así acuña el concepto de individuación conexa. 
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Pero aclaremos primero el porqué de su respuesta afirmativa, para desarrollar más en 
este capítulo cuestiones relativas a individuo y grupo, que ya se vieron en el capítulo 2. 
Se resumen a continuación sus seis proposiciones con el fin de comprender esta compleja 
cuestión: 


1.El yo mismo garantiza la identidad, porque en él nos sentimos seguros y 
resguardados, en cierto modo, del contexto que nos envuelve, a veces 
masivamente. Es decir, da sentido a la propia identidad y ayuda a sobrevivir como 
individuo. 


2.El yo mismo se nos presenta como un sujeto y objeto de historias. Las historias son 
construcciones lingúísticas, que ordenan y conservan nuestras experiencias vitales. 
De esta forma podemos dar sentido y orientar nuestra conducta. En sus palabras 
constituyen "una materia - O tal vez la materia - que permite a un yo mismo 
asegurarse de manera duradera de su identidad y, al mismo tiempo, poner en 
cuestión esta identidad por medio de nuevas experiencias, es decir, de cambiarla y 
enriquecerla". 


3.El yo mismo es también un descubridor e iniciador de opciones de supervivencia. 
Es la fuerza, o la energía, que empuja a las personas a actuar y a reac cionar de 
forma imprevisible, sorprendente, variable y abierta. En este yo mismo se encuentra 
la compleja dinámica motivacional humana. 


4.El yo mismo se entiende como parlamento interior. Stierlin, a este sistema 
compuesto por las distintas partes del yo mismo, sus características esenciales y las 
relaciones entre ellas, lo llama "parlamento intrapsíquico". En él hay distintas 
fracciones que luchan por el reconocimiento, el poder y la realización de sus 
necesidades, que el sujeto experimenta como conflictos interiores. Si el sistema de 
gobierno interior es abierto, o más bien se muestra democrático, se tolerará una 
considerable tensión de conflictos, mientras que, si es rígido o dictatorial, las 
distintas facciones, llamadas pulsiones, intereses, necesidades, etc., "serán 
empujadas a la clandestinidad y pierden su derecho parlamentario, de modo que, 
según las circunstancias, sólo pueden hacerse valer por medio del terror desde 
abajo, de formaciones de síntomas y finalmente por actos de sabotaje 
autodestructivos". 


S.El yo mismo porta recursos y soluciones a problemas que tiene el individuo, 
muchas veces en el inconsciente, que pueden ser despertados con distintas formas 
de terapia, que no ponen el acento en la patología, y ayudan a despertar esperanzas 
y a orientar a las personas hacia el futuro, y no hacia un pasado que ya no se puede 
modificar. Esto es particularmente interesante para el trabajo social, en la medida en 
que éste fue definido desde sus comienzos, por Mary Richmond, como el elemento 
diferenciador con la psiquiatría. El trabajador social pone la mirada en los aspectos 
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sanos de la persona y de su ambiente y en los recursos de la misma. 


6.En cuanto al yo mismo de la familia y de la comunidad, en este punto Stierlin se 
hace varias preguntas, para contestarlas a continuación con el concepto de 
individuación conexa. Algunas de estas cuestiones son: ¿de qué manera se 
desarrolla y se reafirma este yo mismo en relación con las dificultades de la vida 
pudiendo dejarse transformar, evolucionar y realizarse?; ¿hasta qué punto ese yo 
mismo nuclear está marcado por influencias externas y depende de ellas? (Stierlin, 
1997: 77-94). 


Mas es preciso aclarar que los conceptos de individuación e individualización son muy 
diferentes, pero, en el lenguaje de la vida cotidiana, se confunden con mucha frecuencia. 
Estar individuado no es ser individualista. El proceso de individualización creciente del 
mundo social y de la experiencia moderna son factores dominantes de la sociedad 
moderna que necesitan instituciones sociales que hagan posible la comunicación, y nos 
ayuden a no caer en el extremo individualismo, que llevaría a una desvinculación 
creciente. De ahí que haya que destacar el último de los puntos de Stierlin. Porque existe 
en nosotros un yo mismo, una identidad formada en la intersubjetividad. Dejarse 
transformar, evolucionar y realizarse es una tarea que implica al sujeto en la comunidad 
como paso de ida y vuelta, de recibir, dar y devolver - la reciprocidad-. Esto supone 
conjugar vida interior y planeamiento social como se vio con Erikson. 


La experiencia de los grupos confirma constantemente que este método puede 
neutralizar los efectos de estas tendencias al individualismo. Es, además, como decíamos 
al comienzo de esta lección con el profesor Roiz, que la comunicación es una experiencia 
política. Hemos visto cómo se expresa Stierlin, en términos políticos, sobre el yo mismo 
como parlamento interior. De ahí que las últimas cuestiones que plantea Stierlin en el 
punto sexto son fundamentales en el marco de este tema. Necesitamos estructuras 
sociales que nos ayuden a coevolucionar nuestro yo con la comunidad en la que vivimos 
en continua comunicación. Pero de qué manera se pueden desarrollar estos procesos de 
individuación conexa es una tarea sumamente compleja para los coordinadores de grupo. 


Sabemos que, en ocasiones, se forman grupos cuyas características de maduración de 
los miembros permiten esa individuación conexa. Mas hay otros grupos que, volviendo 
de nuevo a los supuestos básicos de Bion, se enredan en sus aspectos más primarios de 
la cultura de grupo y no pueden salir de sus telas de araña. Ineludiblemente hemos de 
hacer referencia al proceso de desarrollo de la primera infancia y a la práctica del diálogo 
entre la madre y el niño o la seguridad o inseguridad del vínculo, o la confianza básica, 
que han descrito diversos autores (Spitz, Erickson, Bowlby, Stern, etc.). Está 
comprobado que los procesos de individuación encuentran su base firme en las primeras 
experiencias relacionales de la vida, y que éstas influyen decisivamente en la 
diferenciación del sí mismo, y en la coevolución con las instituciones y con los miembros 
de los grupos con los que uno se encuentra a lo largo de su camino vital. 
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Así, la individuación conexa incluye en la perspectiva el "nosotros" y, por tanto, al 
otro, lo cual significa que "mientras exista un desarrollo, la separación psíquica total entre 
el individuo y el otro es impensable [...]. Éstos son procesos que siempre posibilitan y 
exigen tanto la separación como también nuevas formas y niveles de conexión [...]. En 
ellos los participantes en las relaciones siempre introducen sus respectivas 
contribuciones". Muchas veces estas contribuciones suponen que, para consolidar un 
sentimiento de la propia identidad e integridad, es necesario afianzarse en la propia 
individuación. Por ello, para tener posiciones contrarias dentro de una amplia mirada de 
perspectivas y vivencias, hay que estar dispuestos a soportar la contraindividuación, esto 
es, la defensa de la propia posición sin evitar los conflictos (Stierlin, 1994: 106). Dicho en 
palabras de Todorov: "Es posible admitir nuestra propia sociabilidad y, a la vez la 
subjetividad del otro, aceptar al tú como semejante y al mismo tiempo complementario 
del yo" (Todorov, 1995: 158). 


En esta línea de un nosotros que coevoluciona de forma conexa vamos a traer aquí, 
de nuevo, la palabra de una persona de los anteriores grupos, para reafirmar lo que 
venimos diciendo con la ayuda de estos estudiosos en la materia: 


Al tiempo que el grupo fue evolucionando, los miembros de éste también lo 
hicieron, tanto por el acontecer grupal como por las vivencias personales. A la 
vez, este cambio personal de cada una de nosotras ha contribuido al grupo y le 
ha influido en todo momento. Por eso se ha producido una verdadera evolución 
en los roles y un gran sentimiento de pertenencia e integración de nosotras dentro 
de nuestro propio grupo, favorecida por una comunicación fluida. 


Así pues, ¿cuáles son los aspectos más sobresalientes de los miembros de un grupo en 
individuación conexa según Stierlim? 


«La persona que es capaz de experimentarse como alguien que conserva su 
organización interior y el sentimiento de una identidad por encima de los avatares 
de la vida. 


«Quien es capaz de ver sus propios límites como individuo, frente a los otros 
individuos. Esto significa que experimento mis sueños, mis fantasías, mis ideas, mis 
expectativas como pertenecientes a mí y diferentes de las necesidades, 
sentimientos, fantasías, etc., de los otros, especialmente, de las personas 
importantes para mí. 


*El sujeto que es capaz de entablar relaciones intersubjetivas con otras personas y 
está dispuesto a transmitir significaciones a otros y asimilar las que ellos le 
transmiten. 


*El sujeto que sabe definir metas y hacer proyectos sobre su vida, incluso si tiene que 
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defenderlos, si hace falta, contra otras personas importantes para él. 


«Quien asume las contradicciones entre tendencias opuestas en el interior de uno 
mismo, ambivalencias, conflictos internos y soporta las tensiones que comportan 
estos conflictos. 


«Por último, quien es consciente de que su individuación se basa en múltiples 
dependencias y no sólo no las rechaza, sino que las integra en el camino de 
construcción de una identidad nunca acabada (Stierlin, 1997: 97-98). 


Un coordinador de grupo ha de tener en cuenta estas cuestiones, para poder 
introducir en el grupo intervenciones que signifiquen una diferencia con respecto a las 
suposiciones, o creencias, de encantamiento y fusión que se dan en el grupo, así como 
otros muchos aspectos en los que están implicadas las cuestiones sobre la comunicación. 
Asimismo, en ocasiones confrontará a las personas con su situación, o creencia básica, 
para ayudarlas a modificar determinados presupuestos que están en la base de conductas 
con dificultades en la comunicación, debidas a procesos de indiferenciación. 


Por todo ello, no puede mirar sólo las contradicciones y ambivalencias que presentan 
los miembros de un grupo en los procesos de individuación. Tiene, eso sí, que reconocer 
e identificar los aspectos del proceso o del ciclo evolutivo de un grupo, para mirar, con 
distancia, en qué fase se encuentra el grupo del proceso de individuación de sus 
miembros, y esperar a que se produzcan los fenómenos de cambio espectacular que 
narra Kurt Lewin, cuando las fuerzas innovadoras toman el camino y superan a las 
fuerzas de resistencia. Porque estamos ante procesos de cambio de los grupos hacia 
estadios de interdependencia, y estos recorridos no se hacen si no es con, muchas veces, 
un gran dolor. El que supone dejar en el camino ideas pre concebidas y supuestos básicos 
demasiado bien cimentados. Y es que la necesidad de una regeneración no se implanta 
por sí sola. 


Porque la simbiosis grupal puede producir una gran ilusión sólo un tiempo. Algunos 
grupos se quedan presa de ella, pero la mayor parte encuentran significativo el paso hacia 
una mayor individuación. Pero sí es importante recordar la hipótesis de Bowen: "Por 
regla general se juntan en cada caso personas de un grado parecido de diferenciación". Y, 
s1 hoy podemos comprobar esto repetidamente en la práctica de los grupos, llegaremos a 
poder hacer generalizaciones para la construcción teórica de estos procesos. Pero, 
mientras la investigación continúa, estamos con Stierlin en que, cuanto menos 
diferenciadas estén las personas, con tanta mayor frecuencia encontramos, o bien lo que 
se puede llamar una fusión (simbiótica), o bien una ruptura radical de la relación. 


Todo esto, dicho en teoría de grupos y en palabras de Max Pagés (1988: 346), quien 
se ha centrado en la vida afectiva de los grupos, es lo siguiente: la unidad afectiva del 
grupo no es de fusión sino que supone una unidad en la que cada miembro tiene una 
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conciencia individualizada de uno mismo y del otro, en tanto que seres diferentes. 


Sobre la diferenciación del sí mismo se ha reflexionado en un grupo operativo de 
docencia reciente, con relación a varios frentes: relaciones de pareja, con la familia, bien 
sea de nuestra cultura o de otra diferente, previa lectura de los temas de Bowen y 
Stierlin. La discusión libre no supone que elijan espontáneamente centrarse en los temas 
del programa. 


Se comienza con las dificultades de la falta de diferenciación en la pareja: 


porque llega un momento en el que tienes dependencia emocional, en el que tú 
estás y te crees inferior, pero llega un momento de caso extremo en el que mi 
autoestima no me va a valer, o es que yo pienso que la otra persona va a hacer 
las cosas mejor que yo, que yo no voy a saber acertar y es que de pronto te 
quedas como gilipollas, bueno, yo ahí... yo estoy hundida [...]. Es muy difícil, es 
como infravalorarte, como si digo: voy a hacer una cosa y le va a sentar mal, y 
cómo se lo voy a decir para que no le vaya a sentar mal. 


A mí me pasó un poco eso con la beca Erasmus. Yo tengo chico, la he 
pedido, yo quiero hacerlo pero eso a lo mejor me conlleva perder mi relación. Yo 
he decidido irme que es algo que quiero hacer desde que entré en la Universidad, 
claro, es algo que siempre he querido hacer y... bueno, aunque te pongan trabas 
[...]. Yo sé lo que quiero hacer, y lo que quiero ser no lo sé a veces, pero voy 
eliminando... (Grupo Operativo 2005-2006). 


Una adecuada diferenciación del sí mismo exige enfrentarse a decir las cosas que uno 
desea hacer, aun cuando no sean bien vistas en familia. Es preciso, además, transmitir de 
forma decidida y transparente la decisión; de lo contrario, es huida, dicen: 


[...] yo no les digo todo a mis padres ni a nadie, pero si tú vas a tomar una 
decisión sobre tu vida y [...] si tú sabes que tus padres probablemente estén en 
contra y te callas y les escribes una carta desde Florencia, pues te estás 
diferenciando lo justito ¿sabes? O nada. Bueno, yo creo que pasa así O, si no, 
vas a tu casa y le dices: mamá, me voy a Italia, y me voy por esto y esto y luego 
tu madre puede decir lo que quiera. Bueno, evitas el conflicto y es como una 
situación de comodidad (Grupo Operativo 2005-2006). 


Pero otra cosa muy diferente es en la cultura musulmana, tema que se trata en el 
grupo porque hay una persona de esta cultura: 


Lo que es el tema de la diferenciación del sí mismo se ve en la familia. Yo 
creo que en familias occidentales se puede hacer eso, pero yo creo que en 
familias con arraigo oriental, tipo Marruecos o Túnez, se llega a hacer pero no 
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del todo porque la familia es más autoritaria, manda más sobre los hijos, a los 
hijos les cuesta hacer lo que ellos quieran porque es seguir a rajatabla lo que 
digan los padres. 


Que hablando un poco de las culturas orientales y eso, hay que ver el papel 
del sexo femenino, no es como en Occidente. En Oriente es como el doble más 
de difícil que el sexo masculino y ya homosexuales ni te cuento... 


Eso tiene que ser tremendo porque si diferenciarse siendo hombre y 
universitario que tiene una familia que le ha tratado bien, es difícil... (Grupo 
Operativo 2005-2006). 


Éstos son fragmentos de la conversación; lo destacable en este grupo fue la reflexión 
de los distintos grados de diferenciación del sí mismo que se pueden alcanzar en los 
distintos contextos y culturas. Por ello podemos decir que el progreso en este grupo fue 
poner en cuestión el valor de un concepto sumamente importante en nuestra cultura - la 
individuación-. Así, en esta conversación se abordan estos temas, con la relatividad y 
contextualización que todo concepto merece en su dimensión práctica. Se trata de no 
dejarse aprisionar por la dosis de abstracción y de dogmatismo que de alguna manera 
tienen todos los conceptos. 


En resumen, y para terminar el capítulo sobre la comunicación y las cuestiones 
asociadas a la misma, señalamos que la coevolución entre los miembros permite una 
autoorganización en el grupo muy interesante; camino que supone acrecentar el poder 
personal de cada uno de los miembros del grupo. Se subraya, a continuación, las palabras 
de uno de los miembros de los grupos operativos observadores: "Todos los miembros 
tomamos conciencia de nuestra capacidad y poder...”". Sólo por esta declaración merece 
la pena invitar a los miembros de todo grupo a esta experiencia de interacción. 


Así, los grupos van aprendiendo a manejarse en grupo en un proceso conversacional 
en un clima libre. Aprenden descubriendo cosas por sí mismos; aprenden inventando, 
imaginando, compartiendo su cultura, conversando, negociando, tomando decisiones. 
Aprenden a tomar su poder, ese poder subjetivo que analizamos en el capítulo 5 de esta 
segunda parte: el poder que dota al sujeto de la capacidad de hacer. Por medio del 
diálogo con los otros, las personas aprenden, sobre todo, a adquirir hábitos 
conversacionales, que les hacen ir incrementando su capacidad de diálogo en su interior. 
La escena interna del parlamento del self se enriquece. En definitiva, se trata de la 
búsqueda de la verdad en un proceso de grupo, por medio de diálogos transformadores. 
De ahí que Bion admirara los procesos de grupo y dijera que el grupo de trabajo tiene 
una gran fuerza e influencia porque, a través del interés que demuestra por la realidad, se 
siente obligado a emplear los métodos de la ciencia aunque sea en forma rudimentaria. 
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Reflexiones sobre las normas 
y los objetivos en el grupo 


7 


¿Por qué las normas y los objetivos son tan fundamentales? Porque las normas son ideas 
en la mente de los miembros, que indican lo que un determinado miembro debería hacer 
u omitir. Responden, pues, a un sistema de valores, que determina el comportamiento 
individual, dirigido a conseguir la meta. Son reglas de conducta establecidas por los 
miembros del grupo, con el objeto de mantener una coherencia en la conducta. Porque 
cohesionan a los componentes del grupo para lograr sus objetivos. Y porque 
proporcionan así una base para predecir la conducta de los demás y preparar respuestas 
adecuadas, ya que, si cada miembro del grupo decidiese por sí mismo la forma de 
comportarse en cada interacción, reinaría el caos. 


Metas, objetivos, fines, misión, etc., son también conceptos que designan valores, 
puesto que implican distintos itinerarios por los que un grupo quiere transcurrir, para 
alcanzar sus intenciones y sus propósitos. No es necesario argumentar que el propósito 
de un grupo variará dependiendo de su representación del mundo, de la construcción que 
se haga de determinados valores que están, consciente o  inconscientemente, 
condicionando su conducta frente a sí mismos y a los demás. Y, al hablar de reglas de 
comportamiento y fines, no podemos eludir en estas cuestiones la ética. Ésta, la ética, 
forma parte del quehacer diario de todo grupo. Somos lo que pensamos, somos lo que 
sentimos y somos lo que hacemos; ser, pensar, sentir y actuar, en coherencia, son los 
elementos destacables de todas las páginas que recorren este texto. 


7.1. Las normas desde una perspectiva ética 


Puesto que las normas se fundamentan en la ética, se va a tratar, en primer lugar, del 
principio de responsabilidad en el grupo, ya que una teoría ética es necesariamente una 
teoría de la responsabilidad. Y, en la dimensión operativa de la responsabilidad, están 
implicados dos aspectos: el fundamento racional de la obligación, esto es, el principio 
legitimador de un deber vinculante, y el fundamento psicológico de su capacidad de 
mover la voluntad. La primera dimensión es objetiva y la segunda, subjetiva; ambos 
aspectos son complementarios y partes integrantes de la ética. 


Los sentimientos parten, en primer lugar, de nuestros conceptos morales, pero nunca 


los sentimientos han sido irracionales, como suele creerse y expresarse en términos 
vulgares. Los amores, las amistades, las lealtades fraternas, son llamadas a los 
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sentimientos que se generan en esas relaciones, o se fundan en los principios que 
constituye la persona en su idea última de la amistad. ¿Y no son estos últimos la base de 
sus adhesiones políticas?, se pregunta Seoane en un libro sobre el origen sentimental de 
la identidad y ciudadanía democrática (2004: 2-15). De la amalgama indisoluble de estos 
dos aspectos dan idea, por un lado, Carlos Thiebaut al jugar con los términos de 
racionalidad emotiva y emotividad racional y, por otro, Seoane al proponer que una 
reeducación sentimental nos pueda servir para dar cuenta de muchos de nuestros 
problemas modernos. 


Se toman estas ideas de estos autores porque parece importante que hoy, en un 
mundo de segmentación creciente, no sólo por las especializaciones, sino también por el 
tipo de universidad que venimos creando desde hace tiempo, en el que se priman más las 
herramientas, las competencias, las habilidades, más que el conocimiento general y 
reflexivo sobre cuestiones fundamentales de la convivencia humana, los profesores 
universitarios hemos de forzar a los alumnos a pensar en estas cuestiones básicas. 
Porque son cuestiones de ciudadanía política; porque en ellas está implicado el sujeto, 
con su responsabilidad, y la responsabilidad social que le incumbe, como un continuum 
de su proyecto de sujeto; porque una cuestión ética de primer orden es el cuidado de sí 
mismo y el cuidado de los otros, como propone Foucault para políticos, educadores, etc., 
y, en fin, porque las segmentaciones propias del conocimiento en el mundo universitario, 
por ejemplo, lo objetivo-subjetivo, razón-sentimiento, público-privado, teoría-práctica, 
constituyen un apriori que no se cuestiona y no se acomete con suficiente profundidad. 


Y, más concretamente, porque en el mundo del trabajo social, en muchas ocasiones, 
nos encontramos con un desdén por la teoría que impide comprender la inextricable 
relación entre ambas dimensiones de la ciencia. También en muchos de los libros sobre 
dinámica de grupos se prima más la práctica sobre la teoría. Las cuestiones sobre normas 
se plantean mediante experimentos que se hacen sobre la conformidad con las mismas, 
de ahí que cabría sostener que no existe suficiente análisis sobre el sustento moral y la 
responsabilidad social e individual que éstas suponen para un grupo o para los equipos de 
trabajo. 


En esta cuestión Seoane es muy explícito. Para él, hablar de ciudadano, sin prestar 
atención a sus sentimientos morales, o al modo en que como tales se educan y forman, 
resulta sencillamente encerrarse para reflexionar sobre mundos inventados. Así, una 
formación ética del ciudadano exige contemplar lo subjetivo y lo objetivo de la norma, 
por lo que no caben normas abstractas o principios generales de con ducta, si no están 
sustentados en un sentimiento moral individual, subjetivo, y en una responsabilidad 
social, que proyecte las acciones de los individuos en una sociedad más justa. Ésta es la 
ética civil, la ética de la responsabilidad social. 


Una ética así concebida está fundamentada en la autonomía y en la autenticidad, la 
autonomía de un sujeto libre, crítico y, por tanto, reflexivo. Por eso, uno de los 
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conceptos afines al de responsabilidad, esto es, responder de algo que no es de uno, es el 
de autenticidad, porque ser capaz de tener responsabilidad es ser capaz de responder con 
autenticidad. Desde la perspectiva de su representación social, el concepto de 
autenticidad tiene un alto contenido valorativo. Nadie se calificaría a sí mismo de 
inauténtico porque se asocia a farsante, impostor o falso. Pero ésas son prenociones 
basadas en la doxa, y el producto del pensamiento filosófico se aleja de las nociones 
preteóricas. Así, dice Ferrater Mora, "un determinado ser humano es auténtico cuando 
es, O llega a ser, lo que verdadera y radicalmente es, cuando no está enajenado" (1991: 
253). 


"La lógica de la autonomía está vinculada con la de autenticidad", dice Carlos 
Thiebaut en un magnífico libro sobre la Vindicación del ciudadano. Un sujeto reflexivo 
en una sociedad compleja. "El ejercicio sistemático de nuestra facultad práctica no puede 
habérselas sin los predicados morales de nuestras acciones y comportamientos, como 
tampoco podría ser posible la evaluación, aceptación o crítica de esas acciones sin el 
ejercicio crítico, siempre hipotético que la lógica de la autonomía incorpora." "En ciertas 
condiciones - sigue diciendo - tratamos a otros seres humanos como autónomos, pero en 
otros contextos e interacciones les consideramos como portadores de proyectos de vida 
común y nos sentimos llamados a compartir o discutir" (1998: 113 - 15). 


Éste es el sentido de la acción-reflexión en grupos pequeños: la necesidad de formarse 
como sujetos reflexivos que comparten un proyecto común, el de constituirse en sujetos 
conscientes y constructivos, mediante la comunicación e intersubjetividad en la que 
construyan valores comunes. Y, si hablamos de valores y de ética, estamos hablando de 
normas de conducta pero no normas formales cuyos enunciados supongan reglas de 
conducta de educación, como la puntualidad, el respeto, o no alzar la voz. Éstas serían 
normas fundamentadas en los medios para alcanzar unos fines últimos. Hablamos, con 
Victoria Camps, de "una ética de la intención o de los principios, más atenta a los fines 
últimos que a los medios empleados para alcanzarlos, y legitimada por la buena voluntad 
independientemente de los resultados" (Camps, 1993: 57). En su aplicación al grupo, 
hablamos de una ética fundamentada en compromisos del grupo, en la que está implicada 
el reconocimiento mutuo, la reciprocidad, la solidaridad, la tolerancia, la flexibilidad a los 
comportamientos y errores de los otros, la aceptación de la diferencia del otro, el diálogo 
para establecer acuerdos; en fin, una ética de grupo que nace del conflicto con los otros 
en tanto que son personas diferentes que buscan un mismo objetivo. 


Pero es preciso advertir que las normas, basadas, según lo que venimos diciendo, en 
principios y valores del sujeto, con una concepción de proyecto social, pueden ser o muy 
rígidas o muy vagas. Ambas tienen sus ventajas e inconvenientes. Las primeras 
constriñen, y los sujetos pueden o no hacerse responsables de las mismas mientras que 
las sostenidas en principios vagos pueden ser el fundamento de una moral responsable, 
dice Victoria Camps, porque confieren una mayor autonomía y poder de innovación al 
sujeto. Pero, al mismo tiempo, pueden cargar demasiado poder en las espaldas de los 
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individuos, de tal forma que la norma se diluya en ambigúedades y, por tanto, en una 
fácil pérdida del sentido de la responsabilidad. Lo que sucede es que, cuando las 
identidades de los sujetos y sus compromisos son débiles, tienden a mantenerse sólo las 
obligaciones formales, que son las más fáciles de precisar. Ésta es la razón, entre otras, 
de relacionar responsabilidad con compromisos auténticos. "Esa relación de compromiso, 
de expectativas o exigencias hace que la responsabilidad sea una actitud esencialmente 
dialógica" (Camps, 1993: 60-64). La posibilidad de interpelar al otro es una condición 
necesaria en la relación y en el diálogo; sin ella no existe compromiso ni responsabilidad. 


7.2. Las normas en los grupos pequeños 


Tal es la complejidad de establecer normas en los grupos pequeños. A ésta se añade otro 
requisito fundamental: puesto que ningún grupo es igual a otro, es decir, cada uno tiene 
su propio proceso de maduración que le da una identidad propia, es sumamente 
importante que sean los propios sujetos quienes definan el marco normativo que va a 
guiar su conducta durante todo su proceso interactivo. Para comprender la cuestión sobre 
las normas, nos centraremos en la definición siguiente, ya descrita en este texto: 


Un grupo es una trama compuesta por vinculaciones entre sujetos iguales en 
el que se crean relaciones intersubjetivas. En todo grupo hay derechos y deberes 
sujetos al principio de responsabilidad. Es decir, son derechos vinculantes: los 
derechos del otro fijan el deber de respetarlos y viceversa. Esto supone que en 
las acciones humanas hay un inevitable entrelazamiento y no cabe impedir que la 
acción de uno no repercuta en la de los otros. 


Nuestros actos siempre repercuten sobre los demás, lo cual supone que poner en 
juego lo de uno implica siempre poner en juego algo que pertenece a los otros. Y ¿hasta 
qué punto podemos poner en juego los intereses ajenos en nuestros proyectos? Esta y 
otras preguntas sirven para entrar en debates en las primeras sesiones de prácticas, como 
preludio para la definición de las normas de sus grupos. Porque la responsabilidad en un 
grupo no se reparte por igual, es decir, hay miembros más responsables que otros; son 
miembros más comprometidos con la tarea. Sin embargo, hay otros comprometidos con 
el afecto o con las emociones de las personas del grupo; son los cuidadores de los 
aspectos relativos a los sentimientos grupales; saben reconocer las cualidades, la palabra, 
el lugar que ocupan sus compañeros. 


Así pues, antes de comenzar a hablar de las normas en un grupo, se imponen algunas 
preguntas: ¿cómo entender el concepto de responsabilidad, de compromi so y de 
autenticidad en los grupos?; ¿cómo explicar los casos en los que algunos miembros del 
grupo entienden por responsabilidad aquello que sólo atañe a la tarea, y no pueden 
reconocer los aspectos más invisibles del grupo a los que se dedican otros?; ¿qué hacer 
con aquellos que parece que no tienen ni una ni otra responsabilidad? A estas preguntas 
sólo se puede responder que la realidad es que, en un grupo, todos hacen algo para que 
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se sostenga. Veamos cómo se da este equilibrio que, a simple vista, no es percibido por 
ningún observador que no conozca la dinámica de los grupos. 


Todo grupo tiene normas que se verifican durante la interacción de sus miembros. Se 
puede decir que las normas emergen de los mismos participantes y que no se dan las 
mismas en todos los grupos. Éste es uno de los aspectos diferenciadores de los grupos. 
Pero las normas es uno de los conceptos más difícil de comunicar y entender en los 
grupos. Se piensa con facilidad que las personas de un grupo trabajan juntas porque 
tienen una rara forma de interacción con la que es difícil identificarse, dice Napier al 
respecto. También es frecuente dar las normas por sabidas; nada más erróneo que creer 
que todos pensamos de la misma forma acerca de cuestiones en las que están imbricados 
valores; por tanto, educación, particularidad, subjetividad. Pero no son cuestiones obvias. 


Toda persona tiene ideas acerca de patrones de conducta, pero, en el inicio del grupo, 
las personas desconocen lo que ellas son en relación con los demás; en consecuencia, no 
saben a qué atenerse, no hay códigos establecidos de conducta, las personas se sienten 
inseguras y reina la ansiedad. Los comportamientos habituales que tienen las personas en 
otros grupos pueden no ser válidos en el nuevo. Con el paso del tiempo, los miembros 
aprenden a comportarse de manera que su conducta es aceptable o inaceptable para los 
otros individuos y poco a poco se regulan las conductas, organizándose un todo de 
acuerdo a valores comunes. Las ansiedades iniciales son reemplazadas por ideas firmes y 
aceptadas, y las personas se sienten más seguras y con un mayor sentimiento de 
pertenencia al grupo. A este proceso se le denomina adquisición del estatus de 
membresía. 


Pero este proceso de aprendizaje no está exento de vicisitudes, ya que no es fácil 
hacer ajustes y acoplamientos, ni conseguir que el compromiso sea para todos del mismo 
grado. Señalábamos hace poco determinados aspectos diferenciadores de la conducta, 
con relación al concepto de responsabilidad y al de cuidado de los aspectos emocionales 
del grupo. Son muchas las cuestiones de comportamiento que han de aprender los 
miembros de un grupo y, sobre todo, han de aprender los significados de sus actos. Un 
acto de falta de responsabilidad con la tarea puede no tener el mismo significado en un 
grupo que en otro. Lo mismo sucede con la falta de reconocimiento de los otros, o no 
pedir disculpas en un momento determinado. También han de aprender que los 
significados pueden variar individualmente, es decir, de acuerdo con la persona con quien 
se relaciona en un momento determinado, o con las circunstancias que concurran. 


Así pues, las normas son reglas de comportamiento; son formas apropiadas de actuar 
dentro de un grupo, que han sido aceptadas como legítimas por los miembros del mismo 
y, por tanto, regulan la actuación del grupo como sistema, es decir, de una manera 
interrelacionada. Responden a ideas compartidas acerca de lo que los miembros pueden 
hacer. Alter y ego internalizan la pauta de valor, y el sistema de interacción adquiere un 
carácter de complementariedad de las expectativas de cada uno de los miembros, 
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adecuándose las distintas conductas. De esta forma, en el proceso interactivo, los 
miembros del grupo desarrollan mutuas vinculaciones, en las que sopesan su carga 
afectiva, de tal manera que se van haciendo sensibles a sus actitudes recíprocas. De esta 
manera, la interacción se integra con una pauta normativa de orientación de valor, dice 
Parsons. 


Las normas se establecen por medio de la comunicación. Ésta, la comunicación, en sí 
misma, tiene un aspecto inherente relacionado al establecimiento de normas interactivas. 
Los teóricos de la comunicación de enfoque sistémico se refieren a esto al aludir al 
componente de orden implícito en cualquier comunicación, como la definición de la 
relación. Generalmente las definiciones relacionales vienen dadas por la persona de 
diferente nivel jerárquico: profesor-alumno, padre-hijo, etc. Pero, en las relaciones entre 
iguales, los miembros de un grupo pueden confirmar o negar determinadas definiciones 
relacionales que uno u otro miembro del grupo haga. En caso de no aceptación de 
determinada propuesta relacional como, por ejemplo, alguien que desea destacar 
imponiendo una norma, los otros pueden aceptarlo, aun cuando se sientan presionados, o 
realizar contrapropuestas, es decir, alternativas a tal definición. Los actos sucesivos de 
comunicación representan negociaciones, no exentas de luchas de poder en determinados 
casos en los que estas negociaciones no tengan éxito. Son luchas de poder en las que se 
enfatizan los contenidos de la información en la comunicación; la lucha en sí permanece 
las más de las veces oculta a los protagonistas, que rivalizan en escalada simétrica, sin 
llegar a descubrir qué se juega en la personalidad de cada uno de ellos. 


Parsons consideró que las normas de cualquier sociedad o grupo deben responder a 
algunas de las siguientes dimensiones: 


* Relaciones afectivas 


Aquí se imponen algunas preguntas: las relaciones entre los miembros de un grupo 
¿han de fundamentarse en la expresión de los sentimientos que se tienen unos a otros o 
éstos han de reprimirse y controlarse?; ¿se considera legítima y propia una expresión 
emotiva o se entiende que cualquier manifestación de esta índole es personal y que 
estorbará a la tarea del grupo? Las respuestas a estas cuestiones las dará el grupo con su 
propio devenir, no sin conflictos. Mas, en ocasiones, estas respuestas no tendrán fin; el 
grupo puede enredarse en laberintos que pueden crear un conflicto permanente. A 
continuación se muestran dos ejemplos de distinto proceder grupal para mostrar todo lo 
que se viene diciendo hasta el momento. 


En el primero se destacan las declaraciones de los miembros más comprometidos con 
el grupo, en el que las relaciones afectivas tuvieron una gran importancia. En este grupo 
hubo transgresiones a ciertas normas de responsabilidad que habían aceptado por 
consenso todos los miembros del grupo. Esas transgresiones se manifestaban en no 
entregarse entre ellos los trabajos a tiempo, llegar tarde a las reuniones o no avisar de las 
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faltas a las mismas. Esto produjo un malestar creciente en el grupo, que, durante bastante 
tiempo, fue silenciado, ya que la mayor parte de los grupos tiende a negar las 
desviaciones a las normas que ellos mismos han establecido. Existe una conducta 
inconsciente de conformidad a una norma implícita, como es la de no decir las cosas que 
les sientan mal entre ellos; pasa mucho tiempo antes de que el grupo pueda acometer esta 
tarea con naturalidad y respeto. Se trata de una cuestión de diferenciación del sí mismo 
que, como hemos visto en el tema correspondiente, no madura en el grupo hasta muy 
evolucionado su estado. Una vez que el grupo ha podido acometer esta tarea, pueden 
expresarse con transparencia, como veremos a continuación en un grupo operativo 
experimental de dependencia que estaba siendo observado por los compañeros de otros 
grupos, siguiendo el método: 


El proceso del grupo ha ido lento, debido a la incidencia de muchos factores, 
tales como no saber qué hacíamos allí, ni para qué iba a servir nuestra 
experiencia, la falta de confianza entre nosotros, la resistencia que ofrecíamos al 
sentirnos observados, el miedo a la crítica, temor al conflicto, etcétera. Todos 
estos factores provocaban en nosotros una gran ansiedad e incertidumbre que se 
apreciaba de una forma latente y que, de alguna forma, paralizaba o frenaba la 
evolución del grupo. Pero, al final, hemos conseguido un grupo unido y 
cohesionado, donde de forma natural, al ir superando los obstáculos, se han ido 
produciendo las relaciones interpersonales [...]. Todo esto ha fomentado que 
llegáramos a tener la suficiente confianza como para decirnos cuándo nos ha 
sentado mal algo [...]. Todas estas cosas han contribuido a establecer lazos 
afectivos entre nosotros que han provocado que el grupo evolucione, lo cual se 
ha traducido en el crecimiento que los miembros del grupo hemos experimentado 
como personas [...] y lo importante es que nos ha servido para aprender a vivir 
un poquito mejor y para cobrar mayor independencia. 


La comprensión de que se trata de un proceso, y no tanto de falta de responsabilidad, 
es también una evolución muy lenta. La energía que trató de inyectar esta persona en el 
grupo la ayudó a madurar personalmente y a comprender la complementariedad de los 
distintos roles, aun cuando fue muy molesto para ella que hubiera personas a quienes no 
les importase nada la tarea común. Estaba muy comprometida con el grupo, con una 
gran implicación, emocional y de tarea. Lo expresa al final de la siguiente manera: 


Yo deseaba que el grupo saliera adelante fuera como fuera y, hasta que 
verdaderamente no salió, no me quedé satisfecha, incluso me molestaba que 
hubiera gente a la que el grupo no le importaba nada, luego comprendí que era 
parte del proceso. 


Los aspectos de la evolución que se observan en la mayor parte de las respuestas 
remiten al aumento de la confianza entre sus miembros, mejor comunicación y 
conciencia de grupo, haber sido capaces de exponer con claridad sus opiniones y aceptar 
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las diferencias de las mismas, comprensión del proceso y respeto al ritmo del grupo. De 
nuevo nos encontramos con los aspectos de la diferenciación del sí mismo en el grupo, 
para lograr los acoplamientos que devendrán en la cohesión grupal. 


Ahora mismo, cuando estamos trabajando en la Crónica Grupal, es cuando 
parece que el grupo se ha convertido en algo más que en la suma de los 
miembros; somos capaces de exponer nuestras opiniones y aceptar que éstas no 
sean aprobadas por los demás [...1. En definitiva, considero que el conflicto (si 
se le puede denominar así) ha sido lo que nos ha hecho concienciamos sobre el 
grupo. Es cierto que no ha habido discusiones fuertes ni nada de eso, pero el 
descontento que nos supuso el que no se colaborara lo suficiente dentro del 
grupo fue lo que hizo que se pusieran las cosas claras y se reivindicara una 
mayor participación por parte de aquellos miembros que se mantenían más al 
margen. Afortunadamente esto ha dado resultado y es ahora cuando podemos 
apreciarlo. 


El afecto, la comunicación y la evolución hacia mayores grados de responsabilidad 
están estrechamente relacionados y forman una unidad en consonancia con el 
compromiso. La diferenciación del sí mismo evoluciona también con la aportación del 
compromiso con la tarea y la responsabilidad. Todas estas conductas ayudan a 
comprender que las crisis en un grupo pueden ser una oportunidad para su evolución. 
Otro de los miembros que han sostenido este grupo con un proceso de alto grado de 
dependencia (apartado 4.3.3) destaca las dificultades para construir el grupo en los 
siguientes términos: 


Es cierto que el grupo ha tardado en funcionar como grupo, es decir, desde el 
comienzo hemos trabajado fuera de las sesiones, pero no había conciencia de 
grupo, faltaba una clara responsabilidad que impedía implicarse en el proceso. 
Así, todo esto se ha ido superando a medida que el grupo ha comenzado a 
comunicarse y es este aspecto el que considero que ha sido fundamental para 
tomar, poco a poco, esta conciencia grupal. Es decir, gracias a la comunicación 
(decir las cosas que nos molesten a todos cara a cara entre nosotros), el grupo ha 
crecido y ha ido tomando cada día nota de lo que se ha comentado, de manera 
que se ha conseguido una responsabilidad que, hasta entonces, apenas existía. 


* Relación de autoridad, control y toma de decisiones 


La segunda de las dimensiones de Parsons se refiere a las relaciones de autoridad, 
control y toma de decisiones. Las relaciones de autoridad en los grupos son relaciones de 
complementariedad, es decir, son las que se dan entre los miembros del grupo con el 
coordinador y observador. En la terminología de Parsons, en este tipo de relaciones están 
implicados los intereses motivacionales cognoscitivos y los de tipo instrumental. Estos 
últimos se refieren a las metas futuras determinadas por intereses catéticos (cantidad de 
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afecto o emoción que deben invertirse en cada fenómeno que perciben los miembros 
respecto a la autoridad del equipo coordinador) y medios de evaluación para alcanzar 
esas metas, determinadas por modelos cognoscitivos. 


En cuanto a los afectos que invierten los miembros de un grupo con el equipo 
coordinador, nos encontramos ante relaciones complejas, que están ya pautadas, como 
en las relaciones paterno-filiales. En este sentido, las preguntas que pueden hacerse los 
miembros de un grupo, aún no expresadas por estar en estado inconsciente, se refieren a 
la transferencia. Algunas otras serían las que señala Napier: la relación con la persona de 
autoridad ¿es una relación de reciprocidad ilimitada o es restringida y específica?; ¿a 
quién corresponde el control y la toma de decisiones de un grupo? 


Las respuestas a estas y otras cuestiones sobre esta dimensión variarán 
fundamentalmente, y desde nuestro punto de vista, según el contexto profesional en el 
que se desarrolle la intervención social con el grupo. Uno de los criterios más importantes 
que pueden destacarse de las relaciones entre roles de distinto nivel - profesionales y 
usuarios, por ejemplo, o miembros de un grupo y coordinadores - es que, al tratarse de 
relaciones complementarias, las diferencias han de ser claras. En el tipo de relación que 
se establezca, influyen también otros factores, tales como la edad de los miembros del 
grupo, su estatus, diferencias culturales, etc. 


Algunos otros ejemplos serían los siguientes: si trabajamos en un contexto de control, 
con menores en riesgo, el control y la toma de decisiones corresponden al coordinador 
prácticamente en su totalidad, mientras que, si trabajamos en un contexto docente, la 
autoridad es del coordinador, pero determinados aspectos del control del grupo, y de la 
toma de decisiones, corresponden al grupo, y otros al coordinador. De la misma forma, si 
trabajamos en un contexto de semicontrol, por ejemplo, con grupos perceptores de RMI, 
habrá algunos aspectos que pueden ser consensuados con el grupo, como los horarios, y, 
otros, tales como la asistencia obligatoria, o los compromisos que la familia haya 
adquirido para poder percibir la renta, en que el control lo ha de llevar el coordinador. Lo 
mismo si se trata de equipos de trabajo. 


En general, a la pregunta de Napier sobre la reciprocidad, hay que contestar que, al 
tratarse de relaciones complementarias, la definición de las mismas las da el contexto, 
mientras que, por lo común, la reciprocidad, entendida como "tú me das y yo te doy", 
implica simetría en la relación; por tanto, es difícil que ésta se establezca de una manera 
general o, al menos, no puede ser interpretada en términos de igualitarismo. Otra cuestión 
diferente es la relación de desigualdad, entendida como jerarquía rígida en el desarrollo 
de la interacción, desigualdad que puede caminar hacia el abuso de autoridad y falta de 
respeto. 


En este punto, y al encontrarnos ante relaciones profesionales, vienen a colación las 
reflexiones de Richard Sennett. En primer lugar, Sennett señala que "la jerga del trabajo 
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social puede ser degradante, que puede tratar a los pobres como bienes deteriorados, o 
regodearse en un argot psicológico". Pero también puede haber algo más: la caridad 
misma tiene poder para herir, aspecto relacional del que también advirtió Concepción 
Arenal; que la piedad puede engendrar menosprecio, y que la compasión puede estar 
íntimamente ligada a la desigualdad. Por eso dice Sennett al respecto que el hecho de 
cruzar la frontera de la desigualdad tal vez requiera reserva por parte de la persona más 
fuerte; el profesional que traspasa la frontera se ha de mantener en la distancia como 
señal de un respeto particular. 


Sin embargo, Sennett da una idea de reciprocidad muy particular, que ha de ser 
mencionada por ser una norma implícita muy importante para los coordinadores 
entrenados en un enfoque sistémico o psicoanalítico. Es una cuestión de ética 
profesional, a saber: la reserva no implica control de lo que se puede decir o no. Se 
puede tener reserva con reciprocidad ya que ésta, si es auténtica, supone poder decir las 
cosas con libertad, en lugar de que sean controladas por convenciones sociales, tales 
como el silencio, la precaución y el temor a ofender (2003: 33-35). Estamos ante una 
norma de transparencia en la comunicación, fundamental para el desarrollo de unas 
relaciones profesionales saludables. Y no se puede olvidar que el proceso de los grupos 
es el aumento del poder y autoridad de los miembros del mismo y, por tanto, de su 
emancipación y autonomía. 


Pero, en ocasiones, los miembros del grupo realizan ensayos de escalada con los 
miembros del equipo de coordinación; son juegos de poder, cuyo significado es el de 
expresar y reafirmar el suyo propio. En la primera fase del grupo, llamada por el 
psicodramatista Pablo Población, "fase caótica", los miembros del grupo presionan al 
coordinador con demandas para que los dirija, que dé pautas, que establezca un orden. 
Ante la inseguridad de la situación poco estructurada que viven, le piden al coordinador 
que haga uso de su autoridad; la necesitan para organizar un grupo en el que sienten que 
no pueden hacer nada. Mas, en la fase de contradependencia, cuando los miembros del 
grupo controlan mejor la organización del mismo, retan al coordinador como 
adolescentes. Lo zarandean, lo descalifican y lo culpan; se sienten omnipotentes y 
cualquier propuesta, indicación o interpretación no será escuchada, se negará o se 
descalificará. Es más tarde, en la fase de independencia, cuando los miembros del grupo 
pueden individualizarse y no confundir poder con autoridad. Aumenta su autoridad sobre 
sí mismos y sobre los otros miembros del grupo y pueden complementarse con 
autonomía. Éstos son juegos sumamente necesarios que tanto el coordinador como el 
observador han de reconocer y aceptar, para no caer en falsos análisis que llevan a la 
miopía (2005: 146). 


7.2.1. Responsabilidad y motivación 


Pero nos encontramos ante cuestiones motivacionales que son distintas para cada 
individuo; por eso es un proceso de acoplamiento lento y doloroso. Si los coordinadores 
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ponen el acento excesivamente en la responsabilidad, esto nos puede llevar a establecer 
criterios excesivamente rígidos, que no llevan a los grupos a ningún puerto. De ahí que, 
como dice Merton, juzgar la conducta divergente como algo disfuncional, a la luz de 
normas éticas, sería una opinión miope, sobre todo, porque a veces lo que ocurre es un 
fallo en las propias normas (1992: 262). La flexibilidad constante, que ha de presidir la 
conducta del coordinador, es una medida siempre recomendable, sobre todo si se trabaja 
con jóvenes, o con personas cuyas condiciones sociales y culturales constituyan trabas a 
la aceptación de unas normas que se presuponen universales. 


Como ejemplo de lo que venimos diciendo, transcribimos a continuación las palabras 
de una participante que destacó por haberse mantenido, a lo largo de todo un proceso 
grupal, en una posición más distante que otros, pero no por eso, según sus propias 
palabras, menos responsable y comprometida. El conflicto de valores y objetivos en este 
grupo residía en que unos querían finalizar el proceso como amigos, y otros se resistían a 
esta meta porque consideraban que estaban trabajando para aprender una materia. Se 
trataba del grupo de ataque-huida descrito en el apartado 4.3.3. 


Yo aspiraba simplemente a un grupo de trabajo, con lo que no quiero decir 
que me haya cerrado a la amistad, pero una amistad que surgiera de ese grupo, 
no impuesta. Y es que muchas veces me he visto forzada a sentir esa amistad, a 
confiar en el grupo, a reírme con el grupo, a contar mis sentimientos, a hablar... 
¿Es que nadie se ha planteado que a lo mejor a mí y a otras personas no nos 
apetecía hablar, o no confiábamos, o no queríamos contar nuestros 
sentimientos...? Personalmente creo que si no me hubiera sentido tan forzada (lo 
que me provocaba una gran tensión y me distanciaba más del grupo), quizá 
hubiera caminado más hacia la amistad, pero desde un sentimiento interior, desde 
mis entrañas y no porque hubiera personas a las que les apeteciera y forzaban, 
por ello, a las que no nos sentíamos igual. 


Total que, al final de todo este proceso, creo haber conocido cómo son las 
personalidades de los miembros del grupo, pero reconozco que mantengo los 
lazos de amistad con las personas que conocía al entrar al grupo. He conocido 
cómo son las personas que el año pasado eran "conocidas" y he conocido a otras 
que antes no sabía ni de su existencia. Por tanto, puedo decir que mi relación con 
las personas del grupo ha sido una relación puramente de trabajo, no he llegado a 
crear nuevas amistades (que es diferente a conocidos/as, que sí lo han sido) y he 
mantenido las que tenía. Y es que no se puede esperar que todo grupo de trabajo 
sea un grupo de colegas (ya que esos grupos de trabajo donde trabajas y te lo 
pasas bien son tan maravillosos que no van a aparecer siempre...). Aunque sí se 
puede esperar que no sea sólo un grupo de trabajo, creo que tampoco hay que 
partir con la idea de que no vamos a ser amigas/os y cerrarse a serlo. Pero 
bueno, como he dicho antes, las amistades hay que buscarlas, elegirlas, no 
encontrarlas. 
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Me sorprendieron bastante las esperanzas e ilusiones que algunas personas 
depositaban en este incipiente grupo, queriendo ver en él un espacio de amistad, 
de encuentro, incluso de autoapoyo. No fue una sorpresa desagradable, pero 
tampoco me gustó excesivamente porque, según mi experiencia, cuando se 
empieza con mucha ilusión, se va perdiendo por el camino pero si se empieza 
por la justa, se va cargando según avanza. Yo, al igual que otras personas, no 
empecé con mucha ilusión o si la tenía, era tanta la que me rodeaba que tendía a 
reprimirla [...]. De igual forma que no tenía excesivas (en el sentido estricto de la 
palabra) perspectivas, tampoco exigía ningún compromiso especial a nadie, por lo 
que el conflicto no lo sufrí tan hondamente como algo personal. Como casi todo 
en esta vida, pasar por el grupo operativo ha tenido sus cosas buenas y sus cosas 
malas. Pero, si algo ha sido, es sin duda, enriquecedor al máximo. 


Esta misma participante, en el apartado dedicado a cómo veo al grupo, dice lo 
siguiente: 


Ha sido un grupo al que le ha costado mucho crecer [...]. De todas maneras, 
sí se ha visto una maduración por parte del grupo, un aprendizaje importante 
(tanto desde el punto de vista grupal como individual), un aumento de la valentía 
a la hora de afrontar los problemas. Y si bien no se han fraguado nuevas 
amistades, como se deseaba en un principio, sí se ha logrado llegar a un nivel de 
sinceridad importante, a ser conscientes de que se está metido en algo juntos y 
que juntos ha de salirse, a pesar de ese sentimiento de no-grupo que le envolvía 
tras el conflicto... 


Para finalizar, los conceptos de responsabilidad y motivación han de ser observados 
en relación. Juzgar una conducta como irresponsable es una idea preconcebida que puede 
llevar a la censura y a la rigidez, tanto por parte de los coordinadores, como de los 
propios miembros del grupo. Esto último es muy frecuente en grupos de trabajo en los 
que predominan las fuerzas destinadas al mantenimiento de la tarea y que hacen caso 
omiso de las de mantenimiento de las relaciones socioemocionales. En ocasiones, se 
instala la escalada simétrica. 


7.2.2. Funciones de las normas 


En resumen, las funciones que cumplen las normas son las siguientes: proporcionan un 
marco de principios éticos, además de otros resultados más funcionales, tales como la 
reducción del miedo. También eliminan la inseguridad en el comportamiento; adquieren 
carácter de atenuantes de los conflictos, en cuanto que regulan el comportamiento de 
unos miembros con respecto a otros; definen al grupo, es decir, lo diferencian "hacia 
fuera" de otros proporcionándole una identidad propia; distribuyen las fuerzas internas 
del grupo; contribuyen, pues, a la autorregulación del poder; ayudan a mantener la 
unidad del grupo; etc. 
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Hay normas del medio en que se desarrolla el grupo y normas internas del mismo. 
Generalmente los manuales las clasifican en normas basadas en las relaciones afectivas 
que son propias de los grupos primarios y que, por tanto, dan mucha importancia al 
calor, la afectividad y la solidaridad y normas basadas en las relaciones de control, 
propias de los grupos secundarios que dan más valor a las actitudes frías, prácticas e 
impersonales y tienen tendencia a la argumentación y a la competencia. En el lenguaje de 
los grupos, esta clasificación se refiere a normas de mantenimiento de la cohesión grupal 
y de regulación de la tarea. Ambas son necesarias para alcanzar las metas del grupo. Las 
clases de normas son: 


*Formales: enunciados escritos y formales que proceden generalmente de normas 
externas, de la autoridad o del medio en que se desarrolla el grupo. 


*Enunciadas explícitamente: se comunican verbalmente y son fáciles de reconocer por 
los miembros. 


*No explícitas e informales: influyen de forma importante en los miembros. En 
ocasiones llegan a conocerse cuando son violadas, como, por ejemplo, no tratarse 
agresivamente unos a otros en las sesiones. 


Mas es aconsejable no quedarse satisfechos con los enunciados verbales y pactar las 
normas del grupo desde el comienzo, y por escrito. Ésta es una cuestión clave para la 
organización, el funcionamiento y la estructura del grupo. También se recomienda 
dedicar cuantas sesiones sean necesarias a este tema, y reevaluarlas cada cierto tiempo. 
Porque, en un mundo social - el de hoy - que tiende a la laxitud, la internalización de las 
conductas derivadas de unas normas acordadas libremente en el grupo da garantía al 
proceso. Es la garantía que deviene de la confianza firmemente establecida entre los 
miembros, de la responsabilidad y el compromiso que con libertad han adquirido entre 
todos. 


La reflexión sobre las prácticas mencionadas - libertad, responsabilidad y compromiso 
- ayudará a elaborar reflextvamente una cuestión que está sumamente deteriorada en 
nuestro mundo social, porque existe una utilización del concepto de represión, 
confundido con el de autoritarismo, que está siendo muy nociva. Hoy todo es represión o 
coacción. El cambio cognitivo que supone poner en cuestión estas prenociones tan 
extendidas ayudará a los miembros de un grupo a encontrar sentido a las conductas de 
autoridad sobre las normas externas, y a las de gobierno sobre uno mismo, en cuanto a 
las normas internas que haya pactado el grupo. 


7.2.3. Normas implícitas y normas inconscientes 


Algunos autores hablan de normas inconscientes tales como los tabúes, las creencias, 
estereotipos, es decir, prenociones sobre la realidad en estado acrítico que pueden 
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constituir poderosas fuerzas de resistencia al grupo. Bien es verdad que este tipo de 
creencias condicionan la reflexión en muchos grupos y pueden llegar a convertirse en 
normas implícitas. Sin embargo, las normas inconscientes suponen una fuerza de 
resistencia mucho mayor que las implícitas, por lo que se hace necesario distinguir entre 
ambas. 


Como ejemplo de normas implícitas, fundamentadas en creencias poderosas pero más 
fácilmente desmontables que las inconscientes, se encuentran en los grupos de mujeres 
gitanas: no pueden hablar críticamente de los hombres gitanos delante de payos porque 
se vive como una deslealtad al grupo de origen. Las normas inconscientes, por su parte, 
están arraigadas en conductas difícilmente reconocibles durante el proceso, como, por 
ejemplo, los mandatos de género o la ideología. En los grupos mixtos no es infrecuente 
observar la conducta de protección de las mujeres hacia los hombres, aun tratándose de 
grupos de pares. Un grupo de trabajo en el que actúan las mujeres con complacencia 
hacia los hombres, por su sentido de protección hacia ellos, puede ser muy disfuncional. 
Este comportamiento actúa como el de los supuestos básicos: el inconsciente del grupo 
obliga a sus miembros a aceptar una conducta que no les permite asegurar el proceso de 
aprendizaje en grupo de trabajo, objetivo por excelencia de estos grupos. También es 
importante añadir un breve apunte sobre la ideología de algunos coordinadores que puede 
ser extremadamente potente en ciertos casos, como la del autoritarismo o la rigidez 
jerárquica. 


Pero el hecho es que tanto unas como otras son actuaciones en los grupos que 
consiguen bloquear las posibilidades de su funcionamiento y de su organización. Los 
coordinadores de grupo han de conocer este comportamiento tan común en los grupos 
para hacerlo explícito. Por tanto, es tarea del coordinador ayudar a reflexionar sobre 
estos aspectos para ir diluyendo estas creencias básicas que tienen poderosa fuerza en la 
estructura cognitiva. Es tarea también del coordinador revisar sus presupuestos sobre el 
poder y la autoridad en la supervisión. 


Un ejemplo de las disfunciones en la organización que puede haber en un grupo se 
cita a continuación. La falta de definición de los papeles, y las dificultades de 
complementariedad subsiguientes en un grupo operativo de dependencia, que fueron 
reconocidas posteriormente, al hacer la evaluación final, ayudó a comprender el proceso 
por el que habían pasado. En él predominaron las normas implícitas, tales como la de no 
hablar de los roles: 


Otra norma muy importante que se ha manifestado en nuestro grupo ha sido 
no tratar los roles de cada una por miedo a la diferenciación, o porque la 
asignación de roles supusiera una estigmatización. Debido a ello, nosotras 
preferimos hablar de formas de comportamiento en vez de roles. Como 
consecuencia de ello los roles no se han definido, lo cual ha provocado que la 
evolución del grupo haya sido lenta. Uno de los roles que no se han definido ha 
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sido el rol de líder que no ha sido adoptado por ningún miembro de forma 
continuada, sino que los comportamientos propios de este rol han ido 
alternándose entre cuatro miembros. 


Según Bennis y Shepard, esto es debido a que la ilusión por llegar a ser un 
grupo perfecto es posible; lo cual nos lleva a negar que haya diferencias entre 
nosotras, y por ello se piensa que para qué poner de manifiesto lo que nos 
separa. 


En efecto, las normas pueden producir una fuerte presión a la conformidad. En este 
caso, las normas implícitas crean ilusoriamente cohesión, pero en esta conducta lo que se 
juega es la necesidad de cada uno de agradar al grupo y sentirse integrado en él. El miedo 
a la diferenciación y a la individuación exige al sistema un comportamiento uniforme; se 
anula la iniciativa del sujeto; las conductas aceptables tienen un margen muy estrecho; la 
comunicación sobre la funcionalidad de la conducta implícita no se hace posible. 


7.3. Los objetivos del grupo y su relación con las normas 


Se ha hecho ya referencia a la relación de las normas con los objetivos. Todos los 
especialistas de grupo coinciden en que las normas son un medio de regulación del grupo 
que ayuda a alcanzar los objetivos del mismo. Pero la incoherencia entre estos dos 
puntos es muy frecuente; por ejemplo, la pretensión de una estructura de grupo mal 
llamada "flexible" y "tolerante", que no tiene en cuenta la puntualidad de las personas del 
grupo, ni su asistencia, pero que quieren sacar la tarea adelante. La comprensión de esta 
contradicción, aparentemente tan lógica, no es tarea fácil; suscita en los miembros 
actitudes de defensa, en las que se ponen de manifiesto sus distintas representaciones del 
ejercicio del control, rigideces o laxitudes, y, en definitiva, las relaciones de poder, la 
diferenciación del sí mismo, el parasitismo de algunos miembros, etc. Hoy día se podría 
decir que la laxitud y la "tolerancia" ganan la mano a quienes desean una organización 
eficaz del grupo. 


Si las normas están relacionadas con las metas del grupo, es decir, si éstas son 
convergentes, porque todos los miembros del grupo han aceptado los objetivos que 
desean alcanzar, es más probable que ajusten sus conductas hacia una conformidad no 
alienante, sino superadora de las dificultades que se presenten. Aceptan también a los 
otros como detentadores de un control del grupo que ha de caminar al logro de los 
objetivos. Pero todas estas cuestiones pasan por una comunicación transparente, que es 
difícil de desarrollar de manera coevolutiva. Surgen innumerables conflictos entre ellos 
hasta que logran alcanzar estos ajustes de conducta. 


Es cierto; muchas veces las personas se reúnen en un principio sin tener muy claro 


para qué lo hacen, aun cuando los objetivos del proyecto hayan sido expuestos de una 
manera muy clara. Repetimos palabras ya dichas en un grupo anterior: "El proceso del 


213 


grupo ha ido lento, debido a la incidencia de muchos factores, tales como no saber qué 
hacíamos allí, ni para qué iba a servir nuestra experiencia...”. La falta de confianza entre 
los miembros del grupo, al sentirse observados y a ser criticados por los compañeros, el 
temor al conflicto, etc., son factores que provocan una gran ansiedad e incertidumbre en 
las personas de un grupo. Son los coordinadores quienes han de ayudar a esclarecer las 
normas y los objetivos, en una labor constante de racionalidad. Porque la definición de 
objetivos es una tarea de racionalidad que ha de emprenderse cuanto antes en un grupo. 
Pero la clarificación no es algo fácil, aun cuando en teoría se sabe qué han de ser: 


*Pertinentes: es decir, que estén en relación con el objetivo general o la razón de ser 
del grupo. 


«Claros: han de prestarse al análisis, ser fácilmente comprendidos por todos y 
fundarse en hechos verificables. Por tanto, han de ser concretos, concisos y que 
contengan indicadores para que sean evaluables. 


*Aceptados: es decir, libremente elegidos por el grupo y, por tanto, que concuerden 
con los intereses y las necesidades personales. 


Pero muchos grupos confunden los deseos con objetivos. El siguiente es un ejemplo 
de un grupo que ha sido ya analizado en el tema del método como grupo de ataque-fuga. 
Aquí se hace sólo referencia, a fuerza de llamar la atención por su carácter ilustrativo, a 
las implicaciones que hubo en el grupo de ataque-fuga, citado en diversas ocasiones en 
este texto, por la confusión de los deseos y expectativas con la definición de unos 
objetivos concisos, claros, evaluables, etc. 


Hoy nos hemos dividido en grupos por primera vez. El grupo operativo ya 
estaba formado. Lo componemos personas que elegimos estar en él, bien tras 
haber escuchado a las personas de cursos anteriores o simplemente por iniciativa 
propia. Los demás grupos se han ido formando bajo el siguiente criterio: 
preferencias personales de cada uno "¿con quién me gustaría trabajar en grupo?". 


Después de formar los grupos, los miembros del grupo operativo nos hemos 
ido a una sala diferente de la que estaban los demás grupos y hemos empezado a 
conocernos mejor, ya que alguno no nos conocíamos del año pasado. Mediante 
dinámica de presentación y de grupo, hemos conseguido saber un poco más de 
los otros. 


Para finalizar la clase lo que hemos hecho ha sido preguntarnos a nosotros 
mismos: ¿qué espero yo de esta experiencia, de este grupo? Y así han ido 
surgiendo los objetivos que pretendemos alcanzar a lo largo de este curso. Según 
iban saliendo ideas se iban comentando en relación a: ¿cuál era el fin último de 
cada uno de nosotros, tanto a título personal como en calidad de grupo? Y así, 


214 


hemos definido nuestros objetivos: 


1.Que se mantenga hasta final de curso el buen ambiente que hemos tenido en 
nuestros primeros encuentros. 


2.Aprender a "poner sobre la mesa" todos los problemas que puedan ir 
surgiendo, tanto a título personal como en grupo de trabajo. 


3.Integración de los miembros como un VERDADERO GRUPO. 
4.Aprender de uno mismo y de los demás con la experiencia. 

5.Madurar tanto en lo personal como en lo profesional. 

6.Perder el miedo a ser juzgados negativamente, saber aceptar las críticas. 
7. Aprender a escuchar al resto. 


8.Que sea algo más que un grupo de trabajo, que haya un ambiente de 
confianza y lealtad tal, que podamos llegar a ser realmente Amigos. 


9.Hacer algo para transformar, con ayuda de todos, aquello que consideramos 
que necesita un cambio en la Escuela. 


10.Creatividad en nuestros métodos a la hora de desarrollar el temario de las 
clases. No aburrir a los demás. 


11.Sacrificio para mantener una continuidad y una implicación (tiempo extra) 
dentro del grupo. 


Después de estudiarlos, nos damos cuenta que podríamos resumirlos en: 


«Integración de los miembros como un VERDADERO GRUPO: buen 
ambiente tanto en lo personal como en el trabajo. 


*Evolucionar y madurar personalmente y profesionalmente. Importancia de 
saber escuchar. 


«Creatividad en el método: participación, implicación y continuidad. 


Son de destacar los objetivos que expresan ilusión, deseo, o incluso una expectativa. 
Con el transcurso del tiempo se han ido transformando en exigencias para el grupo, y han 
incrementado la fantasía persecutoria, de destrucción, que todo grupo tiene en sus 
inicios. Estos objetivos son el primero, el octavo y el undécimo, así como el primero de 
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los tres que componen el resumen. Los valores están fuera de toda duda; algunos incluso 
se subrayan: todos, amigos, verdadero grupo; otros se repiten: integración, implicación, 
buen ambiente. Éste fue el clima con el que el grupo comenzó su camino, un clima de 
gran ilusión que fue desinflándose poco a poco, porque estos objetivos exigían un gran 
esfuerzo, y no todos estaban dispuestos a emplear tanta energía en el grupo, que, para 
algunos, tenía el carácter de una asignatura más, un grupo de trabajo. 


El deseo de constituirse en un "verdadero grupo" provocó una crisis importante. Esta 
crisis obligó al grupo a identificar los problemas, a reflexionarlos, a definirlos. Pero una 
nueva organización con la revisión de las normas internas, confundidas también con 
exigencias rígidas de algunos miembros, desencadenó luchas de poder internas, con 
grandes dificultades de solución. El tiempo de finalizar el grupo se impuso; consiguieron 
una cierta estructura, más funcional, en las tres últimas sesiones, pero el grupo dejó 
importantes frustraciones a unos y otros: la desilusión de aquellos más intimistas, que 
luchaban por imponer una estructura afectiva, se impuso a la de aquellos otros que 
deseaban sólo establecer un grupo de trabajo. 


Se ha hecho un análisis a pinceladas de este grupo de supuesto básico, con el objeto 
de señalar todos los elementos de los fenómenos de un grupo que están íntimamente 
implicados en el establecimiento de las normas y de los objetivos. Hemos querido 
relacionar y no parcelar. Es éste un tema fundamental de los grupos, al que no se le 
presta siempre la atención que merece. Pensamos que la definición de estos aspectos del 
grupo ha de hacerse en un estado de evolución en el que el grupo se sienta maduro para 
complementarse o, al menos, que se revisen estos dos elementos cuando el grupo entre 
en fase de interdependencia. Sin embargo, como hemos visto, en este y otros capítulos, 
si el grupo se estanca en grupo básico, su organización como grupo de trabajo será 
mucho más difícil. 


Por ello, explicar y reflexionar ampliamente desde el principio con los miembros que 
van a constituir un grupo las cuestiones relativas a normas y objetivos es una tarea 
fundamental del coordinador. No se debe emprender esta fase partiendo del supuesto de 
que todos conocemos bien por "sentido común" qué son las normas y los objetivos. 
Aunque parezca sorprendente, no hay fáciles acuerdos en estos dos puntos. Las normas 
se confunden con reglas de educación, que se dan por supuestas, y los objetivos, lo 
hemos visto, con deseos, intenciones, actividades en muchos casos, etc. 


De la constatación de esta falta de acuerdo, este momento se presenta como 
sumamente delicado. Es necesario que el grupo distinga lo que se señalaba al comienzo 
de este capítulo: se trata de estar atentos a los fines últimos; propone una ética 
fundamentada en compromisos del grupo, en la que está implicada el reconocimiento 
mutuo, la reciprocidad, etc. Un grupo que tenga conciencia de sus fines últimos estará 
más implicado en la tarea de identificar las normas, y los objetivos, que un grupo que se 
remite a poner normas elementales de educación y objetivos con rapidez. 
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De ahí que sea preciso añadir que los objetivos son un proceso, no un "producto" que 
se ha de "conseguir" o "alcanzar" en un momento determinado. Por ello, la atención a los 
medios es tan importante para el proceso como la de los fines. Esto significa que los 
miembros de un grupo han de conocer e internalizar el concepto de proceso, a saber: un 
camino mediante el cual se van construyendo los objetivos paso a paso, un viaje que 
supone internalizar nuevas actitudes para modificar hábitos muy arraigados que son 
disfuncionales para un grupo de trabajo. Sólo así podrán llegar a los objetivos que se 
proponen. Supone también la revisión de los mismos, la evaluación continua de esos 
cambios, a la vista de su operatividad, para estar dispuestos a ajustarlos a su realidad 
cambiándolos si es necesario. 


Por contraste con el grupo anteriormente citado, se va a poner un ejemplo de un tipo 
de grupo que adquirió progresivamente su carácter de grupo de trabajo. En este grupo los 
objetivos que se marcaron fueron pocos, y, para ellos, evaluables, aunque en una estricta 
teoría de objetivos; los tres objetivos no son muy diferentes entre sí: todos se refieren a 
las interacciones grupales. Pero estaban a principios del curso 2005-2006, y lo importante 
es que esta definición de objetivos fue para ellos funcional. Así lo exponen: 


Aprendera analizar los roles que asumen consciente e inconscientemente los 
miembros del grupo. 


«Observar y conocer las interacciones intergrupales. 
«Conocer nuestra forma de relacionarnos digital y analógicamente. 


Los objetivos están orientados a los tres aspectos más importantes dentro de 
los grupos, que en nuestra opinión son: los roles, interacciones y comunicación 
[...1. Para alcanzar los citados objetivos, nos servimos de la ayuda de las normas 
que están guiadas por los valores, destacando como valor principal el 
Compromiso, entendido a nivel grupal e individual [...]. 


A través de valores como el respeto, libertad, cooperación, solidaridad, 
igualdad, responsabilidad y compañerismo llegamos a dilucidar que el valor más 
importante para el grupo es el Compromiso, por lo que nuestra norma implícita 
en el grupo acordamos que era dicho valor, ya que todos los demás se derivan de 
éste [...], pero más que norma decidimos que debía ser un acuerdo entre todos 
los miembros del grupo. Porque la norma en ocasiones nos coacciona y nos crea 
ansiedad... 


Es interesante añadir, en este punto, la coherencia con las normas que desarrollaron, 
habiendo sido un grupo, además, en el que el humor y el "estilo estudiantil festivo" 
estuvo siempre presente. Pero también es de destacar el comentario sobre las normas 
como marco coactivo. Sin embargo, aprendieron divirtiéndose, acordando puntos en 
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común para no caer en el estrés de la coacción; decidieron, en fin, hacer de la necesidad 
virtud. 


Un fragmento de la evaluación de sus objetivos nos dará idea de que éstos son 
siempre dinámicos y de que, en ocasiones, es bueno revisarlos para ampliarlos o res 
tringirlos. En este caso, han aprendido más de lo que en un principio supusieron que 
podían aprender. 


Cabe señalar que el grupo considera que de haber sabido lo que sería la 
experiencia los objetivos habrían sido más ambiciosos. Podríamos decir que 
hemos aprendido mucho sobre nosotros mismos y no sólo sobre el 
funcionamiento de los grupos. Hemos comprendido por qué y cómo los grupos 
pasan por distintas fases y que es necesario respetarlas, que el grupo evolucione 
a su ritmo. Y nos ha enseñado mucho el sentarnos del lado de los miembros del 
grupo y no del coordinador, de cara al día que tengamos que coordinar grupos de 
esta o de otras características. Todo esto ni siquiera nos lo planteábamos, pero, 
sin embargo, debemos mencionar que son criterios que, sin duda, hemos 
aprendido. 


Para finalizar las reflexiones sobre los objetivos, a continuación exponemos en los 
siguientes subapartados algunas cuestiones básicas (Zamanillo, 2005: 31-45) para el 
establecimiento de objetivos en cualquier plan de trabajo: 


7.3.1. Conceptos básicos sobre objetivos 


La definición de los objetivos es la piedra angular de toda la lógica, ya que representa una 
síntesis entre una intención, que puede ser generosa, y una transformación, que debe 
justificar la acción desencadenada en nombre de la intención. Es fácil confundir objetivo 
con finalidad y con meta; de hecho, son sinónimos. Así, la definición de objetivos choca 
con dos tipos de dificultades: las exigencias de precisión en su formulación y aquellas que 
consisten en evaluar los objetivos en una relación dinámica con su contexto: los impactos 
y las consecuencias imprevistas. 


Todo objetivo pretende un cambio de la situación de partida, pero el resultado de una 
acción se percibe a menudo como un cambio, ya que cualquier cosa puede ser diferente. 
Sin embargo, un cambio en la situación no es, necesariamente, el resultado de un 
programa; por tanto, no se pueden valorar los objetivos alcanzados sin situar éstos en el 
conjunto de los efectos del programa. A continuación se exponen muchas de las ideas de 
Ricardo Zúñiga (1994: 98:105) sobre lo que es un objetivo y lo que no es. 


«Un objetivo no es una misión, ni una finalidad, ni una meta. Las misiones y las 
finalidades son formulaciones que expresan la razón de ser profunda, permanente 
(así pues, inmutable) de un organismo. Ejemplos todos de fines de la institución son 
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la producción de conocimiento en la universidad, la protección de la salud en los 
hospitales, entre otros. Las misiones y las finalidades pueden incluir una variedad de 
metas y de medios para alcanzarlos, pero no se refieren a una acción concreta ni se 
dice qué se ha de hacer. 


Una meta es una orientación, una dirección general, todavía abstracta pero que 
sugiere una tarea que cumplir. Lleva a menudo el nombre del programa: la 
reiserción social, la ayuda a domicilio, el desarrollo de la autonomía, la creación de 
empleo. Todavía en este momento es preciso responder a la cuestión: ¿cómo se va 
a realizar? Las metas pueden ser también inmutables en el tiempo; no especifican 
un resultado ni los medios para alcanzarlo. 


«Un objetivo no es una actividad. Una actividad puede ser formulada como un 
objetivo intermedio, pero todavía queda un medio para alcanzar el objetivo. Así, 
establecer un clima de confianza, organizar encuentros de grupos, evaluar las 
necesidades de los usuarios son actividades, que en la mayor parte de los 
programas, aparecen como objetivos. Expresadas de esta forma se quedan en 
meras actividades inespecíficas. La definición adecuada de una actividad debe 
incluir la descripción concreta de una acción: quién hace qué, con quién, cómo, 
cuándo, con qué y con qué apoyo. 


«Un objetivo remite a los usuarios no a los técnicos. Generalmente los objetivos 
expresan mandatos del profesional: aquello que él desea atender o alcanzar o lo que 
debe hacer. Por ejemplo, los verbos ayudar, facilitar, apoyar, favorecer son 
objetivos del profesional, ya que expresan sus deseos, sus intenciones, O sus 
mandatos con relación a su rol profesional. La pregunta ¿alcanzo el objetivo 
buscado? se transforma en otra: ¿he hecho mi parte? De esta forma se invierte el 
sentido de la acción. El evaluador se centra en los resultados alcanzados, es decir, 
es una acción despersonalizada lo que se cuestiona; el técnico suele poner el acento 
en los esfuerzos que él ha realizado, cuestión que sólo le compete a él. 


*Para la definición de objetivos ha de distinguirse entre verbos de conocimiento y 
verbos de acción (Gómez-Pallete, 1984). Los primeros son aquellos que, al 
realizarse, no modifican el estado de las cosas y de los hechos. Conocer, evaluar, 
planificar sólo cambia la percepción que tenemos de la realidad, mientras que los 
verbos de acción sí modifican el estado de las cosas y de los hechos, como, por 
ejemplo, disminuir los conflictos relacionales en la institución generando conductas 
alternativas de cooperación entre los internos. 


El objetivo es, pues, el logro que se pretende alcanzar al finalizar las actividades 
proyectadas; en otras palabras, es la formulación anticipada del resultado que se 
quiere producir; es una previsión del resultado de la acción. Se expresa como un 
cambio verificable, observable, que puede ser constatado, que puede ser atribuido 
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al programa y que permite alcanzar las metas del programa. 


*Utiliza indicadores (signos, evidencias, síntomas) para identificar el resultado 
deseado: empleos creados, suicidios evitados, mantenimiento de personas en el 
domicilio, etc. 


«Especifica las fuentes de información y los instrumentos de medida utilizados para 
constatar los resultados. 


*Expresa el resultado como una constante, una medida del cambio alcanzado. 


«Toma habitualmente la forma gramatical de una frase: con un verbo en infinitivo que 
define la actividad; con un sujeto que define el foco de la intervención; con un 
objeto que define y especifica el cambio visualizado, esto es, el resultado esperado 
de la acción. Algunos ejemplos son los siguientes: sensibilizar a los estudiantes sobre 
los daños del alcohol en el volante, ofrecer recursos y apoyo a fin de potenciar su 
sentido de la responsabilidad enfrentándose a los problemas de su vida. 


Es el momento de resumir todo lo dicho en el llamado plan de acción o proyecto. No 
importa tanto qué nombre le demos como sus contenidos. Un plan de acción es 
dinámico: es un movimiento que oscila entre constatar y evaluar, entre percibir una 
realidad como es y tratar de cambiarla por algo mejor. Hay siempre una relación de 
acción recíproca, a saber: la acción cambia la situación y ésta, la situación, modifica a la 
acción. Así pues, la selección racional de cursos de acción, para alcanzar los objetivos 
predeterminados, marca la fase del plan de acción. Se trata de tomar decisiones sobre lo 
que se ha de hacer y cómo, indicando las actividades, y las tareas específicas, que se 
deben realizar, así como los recursos con los que se cuenta. Una visión de conjunto de la 
acción permite identificar las cualidades que garantizan el curso de una acción de cambio. 
Ahora bien, en el diseño y la elección del plan, están implicadas las cuestiones que se han 
visto que, en otras palabras, son: 


*Una percepción de la situación social. Son los datos que dan fundamento al plan. 


«Una interpretación de la situación, es decir, qué significa lo que está pasando: el 
diagnóstico. 


*Un deseo y una decisión de hacer alguna cosa para que la situación cambie. 
Por tanto, el plan ha de comprender: 
*Una conciencia clara de los participantes en el programa, de los profesionales, de sus 


recursos, de sus propósitos, de sus relaciones; en fin, de todo aquello que se va a 
implementar para llevarlo a cabo. 


220 


Lospropios criterios y valores para decidir comprometerse en la situación, de sus 
intereses, de sus prioridades, y también de los recursos de formación, y otros, 
disponibles parra emprender los cambios. 


*Una teoría del cambio: con relación a lo dicho en el diagnóstico, el cambio por el que 
se apuesta. Si conceptuamos el conflicto de los adolescentes como una conducta 
patológica, será muy distinto que si se conceptúa como un problema estructural de 
falta de oportunidades para su desarrollo. 


Lo anterior precisa una buena estrategia de acción. En ésta, el pensamiento del 
profesional se proyecta en una acción concreta, visualiza las diferentes posibilidades de 
acción, y elige entre el conjunto de las estrategias consideradas. Así pues, supone definir: 


*Unos objetivos precisos. 


*Una buena visualización del camino por el que discurrirá la acción: una imagen clara 
de las actividades implicadas, de los recursos necesarios, de las per sonas que 
deberán colaborar, de su formación y del tiempo necesario para realizar la 
coordinación de las actividades. 


*Una conciencia explícita de la utilización de los recursos, del trabajo realizado por los 
participantes, así como el registro de los plazos. 


«Una contabilización de las informaciones nuevas adquiridas a lo largo de la acción, 
así como el grado de realización del plan para hacer los ajustes necesarios para 
mantener la proa. 


*Un proceso de reflexión crítica que permita tomar conciencia del aprendizaje sobre la 
situación y sobre el proceso de intervención, la coherencia de los objetivos con las 
actividades, la utilización adecuada de los recursos y del tiempo y la implicación de 
los participantes. 


*Una clara conciencia de que se trata de un proceso, no de un "producto" que se ha 
de llegar a "poseer" por los participantes en el proyecto. 


En resumen, la elaboración del plan responde a las siguientes preguntas: por qué 
(fundamentación), dónde (ámbito geográfico), qué (objetivos de la población a la que se 
dirige), quién hace qué (participantes y tareas), con qué (técnicas, recursos y 
actividades), cuándo (tiempo, calendario). 


7.3.2. Objetivos de la formación en grupos 


La formación en grupos tiene por objetivos claros, inmediatos y permanentes el estudio y 
explicación actuales de las manifestaciones de los miembros, sus relaciones, reacciones, 
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comportamientos y la comprensión de los mecanismos y procesos que le hacen actuar. 
Por ello los grupos de formación han demostrado ser de suma utilidad para aprender a 
adaptarse a tareas colectivas y cambiantes, como condición fundamental para el 
rendimiento y la eficacia de los grupos humanos en el trabajo. No hay que ver en ello un 
nuevo medio para que el individuo aprenda más a dominar a los otros individuos. Antes 
al contrario, se trata de combatir y corregir lo que hay en él de agresivo y de 
inconveniente. 


Éstas son palabras de Cros, director de la Administración General en el Ministerio de 
Educación Nacional de Francia en los años sesenta, cuando esta modalidad de formación 
fue enormemente prolífera en esa década allí, habiendo contribuido a muchos 
desarrollos, entre los que se encuentra también el análisis institucional (Ardomo, 1967: 
221 y ss.). El aprendizaje en grupos, aunque no tenga como meta la formación de sus 
miembros para coordinar en un futuro otros grupos, persigue los objetivos anteriormente 
marcados, bien se trate de un grupo de ayuda mutua, de investigación, de acción 
comunitaria, de asociación de vecinos, etc. Estos tipos de grupos, u otros, tendrán que 
especificar de una manera más concreta sus objetivos. Hay que añadir que todos 
persiguen el aprendizaje social. 


La meta de todo grupo es alcanzar un grado de relaciones cooperadoras. El objeto de 
conocimiento son esas interrelaciones que van formándose, por lo que el coordinador 
actúa animando a sus miembros al fin que desean alcanzar. La orientación y disposición 
cooperan a la evolución del grupo, de tal forma que, al final del proceso, se descubren 
muchas posibilidades, como resultado de la acción intersubjetiva de los miembros del 
grupo. Pero, en todo grupo, hay fuerzas de creación y de destrucción; de "ser" y de "no 
ser”. Así, la vida del grupo, con el peligro constante de "no ser", de destruirse, se va 
convirtiendo, con sus resistencias y cambios, en un empeño positivo, que es elegido por 
las aspiraciones de los miembros del mismo. Éste es el camino hacia el grupo de trabajo 
de Bion. 


Una hipótesis que subyace en la mente de todo coordinador de grupo es la siguiente: 
todo grupo tiene un gran poder en sí mismo, que le confiere una gran capacidad de 
autorregulación. La autorregulación es la capacidad que tiene el grupo para 
complementarse entre las distintas personas del mismo, soportar los fracasos, integrar los 
éxitos, y, en fin, regular los desequilibrios que se produzcan a lo largo de su proceso. 
Dicho en palabras de Ardoio, estudioso de los grupos de formación en la década citada 
en Francia, todo grupo natural o artificial, cualquiera que sea su dimensión o su actividad, 
dispone de ciertos recursos energéticos requeridos para lograr sus objetivos. Por eso, el 
tema de las normas no puede ir nunca desvinculado del de los objetivos. Porque, para 
lograr regular los desequilibrios y conseguir la complementariedad en el poder, y la 
cooperación, es preciso estar orientados y disponibles hacia metas y, por tanto, es preciso 
definir unas normas que ayuden a alcanzar los objetivos (Ardoino, 1967: 220). Sin 
embargo, muchos grupos se anclan en las emociones de los supuestos básicos y no 
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consiguen alcanzar el estado de grupo de trabajo. Los coordinadores han de saber esto 
para salvarse de la "ilusión grupal" y de la omnipotencia, aceptándolo como un hecho de 
la vida de los grupos. Por tanto, no siempre se cumple esa hipótesis. 


A pesar de las reservas que tienen algunos autores sobre los grupos artificiales, en 
relación con los grupos institucionales naturales, al faltar en ellos la historia y la jerarquía, 
la experiencia de todas y todos los coordinadores de grupo es que estos laboratorios 
constituyen, por sí mismos, una organización interna, en la que se dan las mismas 
tensiones que en los grupos institucionalizados. Es decir, se dan tensiones con la 
autoridad, entre pares, necesidad de mantener la cohesión interna para sobrevivir, 
conflictos con las normas, en las relaciones de poder, conflictos de roles, etc. 


Además, mientras que en los grupos institucionales las tensiones internas, producto de 
las luchas de poder, se regulan por sistemas de mando, depuración de los métodos de 
control, regulación de funciones, tareas y procedimientos, en estos grupos las personas 
aprenden en sí mismas, y con la ayuda del coordinador, a regular sus conflictos. Porque 
estos grupos, llamados también grupos de diagnóstico, como dice Max Pagés, conforman 
un medio en el que se puede ensayar consciente e inconscientemente nuevos 
comportamientos y nuevas actitudes pues ninguno de los comportamientos se ha 
estabilizado todavía. Los métodos de control, y demás formas de regulación de los 
grupos institucionales, son racionales, se establecen en el plano de lo lógico y los 
objetivos que se proponen son respetados o rehusados en términos siempre racionales. El 
conocimiento y la reflexión de estos temas es fundamental para todos los grupos. No es 
posible que se formen sin estos cimientos. Son, además, la base para una ciudadanía 
activa, una ciudadanía construida por sujetos reflexivos. 
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El proceso grupal 


Cada grupo debe analizarse excepcionalmente captando sus relaciones, los factores que 
precipitan una crisis, la singularidad de cada individuo y la influencia que éste tiene en el 
grupo y viceversa, es decir, sus roles, las sutiles variaciones de tiempo y lugar, etc. Por 
ello, en este capítulo se van a tratar diversas cuestiones sobre el proceso de los grupos y 
los roles, analizados éstos en relación con las actitudes de los miembros del grupo, y con 
los mecanismos de defensa que portan los individuos al mismo. También se harán 
comentarios sobre la relación de los roles con otros elementos estructurales de los 
grupos, entre otros, los objetivos y las normas. 


Al darse cuenta más profundamente de los cambios en la conducta del grupo y al 
formular las preguntas adecuadas en relación con las modificaciones que se produzcan en 
su evolución, el coordinador estará en mejor posición para interpretar y responder 
eficazmente a las necesidades del grupo. 


8.1. Fases del grupo 


Ya se ha podido observar hasta el momento que ningún grupo es igual a otro y que la 
vida de un grupo es muy compleja, porque responde a toda una red intersubjetiva muy 
singular. Sin embargo, los sistemas sociales son bastante conservadores, y es posible 
gularse por un patrón evolutivo sin caer prisionero de su esquema. Son muchos los 
modelos elaborados por los distintos investigadores de grupos pequeños. A continuación 
vamos a ver algunos otros modelos de los procesos de los grupos. 


En primer lugar, seguiremos a Napier en su clasificación de las etapas de un grupo, ya 
que la secuencia que aporta tiene una gran ventaja descriptiva (2004: 317-322). De una 
manera muy general son las siguientes: 


8.1.1. El principio 


Todos los miembros que van a formar un grupo tienen expectativas, incluso antes de 
unirse entre sí. Es un tiempo de incertidumbre, en el que dominan los miedos propios de 
todo inicio, y los únicos códigos relacionales que se conocen son los familiares o los de 
los grupos de amistad, de trabajo u otro tipo de grupos anteriores que hayan vivido. Pero 
no conocen la experiencia de un grupo que se va a estructurar en torno a una tarea cuyo 
objeto de conocimiento sean las propias relaciones que se van a establecer. 


Las experiencias anteriores, dice Napier, proporcionan el cristal a través del cual se 
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percibe al grupo. Es un período de prueba para obtener las primeras impresiones. Con 
frecuencia es un momento basado en la sospecha más que en la confianza, porque los 
miembros se sienten incómodos por su desconocimiento de la situación. Primero es 
necesario sobrevivir, protegerse y estar relativamente seguro en una situación 
desconocida. Algunos tratan de identificar cuáles son las amenazas o los peligros que 
puede haber en una situación que desconocen; esto los lleva a actuar y tratar de obtener 
en seguida un cierto grado de control, pero otros esperan, observan y se comportan 
calladamente. Para todos es un período de recopilación y procesamiento de datos, 
filtrado por la pantalla de las experiencias y estereotipos previos. 


La falta de estructura de la situación hace que los miembros del grupo presenten 
ciertas actitudes. Algunas de ellas son las siguientes: 


-Sentirse limitado e insuficiente pero con temor a demostrarlo. 
-Sentirse titubeante pero aparentando seguridad. 


-Estar vigilante y buscar indicios de aquello que parezca más adecuado a una 
conducta familiar: tono de voz, vocabulario, quién dice qué, etc. 


-Tratar de encasillar a los demás participantes para poder manejar la situación con 
facilidad y llegar a controlar mejor la situación. 


-Actuar superficialmente. 


-Mostrar confusión acerca de lo que se espera de uno y de cuál será el precio de 
incluirse en el grupo, además de incertidumbre sobre si compensará el camino que 
se va a recorrer o no. 


-Esperar que el coordinador establezca los objetivos, las normas, los roles, etc., es 
decir, que estructure la situación. 


Pero las necesidades de agradar y ser aceptados tienden a allanar el camino. En la 
mayoría de los grupos suele haber una mezcla de esperanza y ansiedad, pero algunos 
grupos tienden desde el primer momento a la rigidez y al control, perdiendo el sentido de 
la individualidad. 


8.1.2. Movimiento hacia la confrontación 


En este período los miembros del grupo buscan una estructura que les permita moverse 
con cierta facilidad en un ambiente que les es extraño todavía. Una vez que los miembros 
han ensayado sus propias conductas dentro de los límites del grupo, los individuos 
muestran sus rasgos más característicos; suele ser un período también en el que algunas 
personas adoptan posiciones de conformidad con la autoridad; otros desean ejercer 
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influencia y los movimientos hacia cómo ser reconocidos, agradar y ser aceptados se 
convierten en asunto de gran importancia. Al coordinador se le admira y se le critica por 
sus insuficiencias que se convierten en fuente de discusión. La dependencia de él es muy 
fuerte y, a la vez, es un período en que es muy importante para el grupo ver cómo se han 
de hacer las cosas con libertad y control. La necesidad de sentirse ubicados en el grupo y 
el brote de nuevas conductas crea recelo y desconfianza en algunas personas y se pueden 
formar distintas alianzas a las anteriores. Estas conductas aumentan las ansiedades y las 
tensiones. 


Suele haber problemas de falta de compromiso en algunos miembros y rigidez y 
exigencia en otros; también algunos miembros, con menor seguridad en sí mismos, 
tienden a adoptar mecanismos de defensa de retirada. Éstos, y otros mecanismos de 
defensa, hacen que afloren los problemas relacionales, que se mezclan con contenidos 
verbales que ponen el acento en las dificultades con la tarea. 


Los miembros del grupo empiezan a tomar posiciones más definidas; comienzan las 
relaciones de poder y los problemas se polarizan. Por ello, entre los problemas a los que 
se enfrenta el grupo son los de estatus, prestigio y poder, pero se puede decir que así el 
grupo comienza a ser más auténtico que al principio, por lo que es un período que señala 
la antesala del conflicto. En este período, si el grupo puede hacer frente a sus 
dificultades, desarrolla la confrontación, y puede hacer un esfuerzo por unirse, una vez 
aclarados los roles de tarea, de acuerdo con las características personales, y entrar en un 
período de complementariedad. Sin embargo, algunos grupos se quedan en esta fase 
como una ballena varada en la playa. 


8.13. Compromiso y armonía 


En este período, en bastantes ocasiones, los miembros más comprometidos pueden 
reconocer lo contraproducente para el grupo de una situación de confrontación excesiva. 
También hay miembros muy dinámicos que se sienten insatisfechos de la crisis y, entre 
unos y otros, plantean los problemas ayudando a una comunicación más fluida. Si el 
grupo puede elaborar los problemas anteriores, se establece una confianza nueva y una 
unidad integrada que facilita la comunicación. 


Con frecuencia este período inaugura una buena voluntad y armonía; se mitigan las 
disensiones al conseguir la evaluación de las dificultades sobre la forma en que se ha 
trabajado anteriormente. Al irse conociendo más, se establece familiaridad entre los 
miembros y les parece que manejan mejor los problemas; la experiencia de cierto éxito 
provoca disponibilidad para aceptar a las personas, de acuerdo con sus capacidades y sus 
limitaciones. Se profundiza más en las complementariedades. 


Después de los acontecimientos que, a veces, son destructivos para el grupo, y de la 
desconfianza que se pudo generar en la fase anterior, los miembros procuran no 
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ofenderse entre sí, se evita la hostilidad y tratan de asegurarse de que todos sean 
escuchados. Las bromas y las risas suelen ser frecuentes en esta fase y las irritaciones 
personales pasan desapercibidas o se ironiza sobre ellas. 


8.1.4, Reevaluación: unión de los componentes emocionales y de la tarea 


Se exploran más a fondo los problemas y se buscan soluciones nuevas. Es un período de 
reflexión sobre las metas, los medios y la ejecución. Se reconocen los temores personales 
y las necesidades de los miembros. Aparecen las necesidades de afecto a la par que las 
de una buena organización 


8.1.5. Solución y repetición de ciclos 


Los grupos productivos no necesariamente están libres de dificultades y conflictos, pero, 
a medida que madura un grupo, consigue resolver los conflictos más rápidamente y con 
un gasto menor de energía. Sin embargo, es importante advertir que, aunque se repitan 
las crisis y los conflictos, como así es, nunca tienen la misma significación que la primera 
vez que un grupo se enfrenta a sus dificultades. En ocasiones, la repetición de los ciclos 
sume al grupo en frustraciones que han de ser aclaradas por el coordinador en este 
sentido, con el fin de ayudar al grupo a pasarlas con menor gasto de energía. Porque el 
peligro de destrucción y caos en un grupo siempre estará presente; es la dialéctica de ese 
ser y no ser. Y es que un grupo nunca es una totalidad acabada, siempre estará en curso. 
De ahí que Sartre nunca aceptó las teorías evolucionistas de algunos analistas de grupo. 
Con su intervención, el coordinador tratará de que el grupo no regrese a estados 
anteriores invadido por el miedo y la frustración. Mediante la siguiente cita se da idea de 
un proceso de grupo: 


La evolución grupal nos remite a diversas fases atravesadas por el grupo: 
ilusión, homogeneidad y dependencia, conflicto, resolución, tanteo de límites y 
negociación del sistema de normas. Esto se expresa en la creciente participación 
e implicación personal, en la colaboración (aprender de los otros) y nueva 
motivación para aprender, que nos lleva a la cohesión grupal con diferenciación 
individual y a una gran productividad que desembocaron en un crecimiento 


grupal. 


Por otro lado, las orientaciones fundamentales en la relación interpersonal de William 
C.Schutz son muy interesantes también, porque se fundamentan en las necesidades que 
portan los individuos al grupo en la relación con los demás y con la situación grupal. 
Estas necesidades se activan ante la presencia de los demás y van surgiendo en secuencia 
ordenada. 


-La primera necesidad que surge es la de inclusión. La palabra ya expresa la 
necesidad de pertenencia al grupo, de ser incluido en él. Se hacen esfuerzos por 
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incluir al otro en las actividades de uno y por incluirse también en las de los otros. 
Se procura estar con todos. Pero esto puede ser vivido de una forma pasiva: 
necesidad de que me incluyan en el grupo, o de una forma activa: necesidad de 
incluir al otro para que entre a pertenecer al grupo. 


-La segunda necesidad que surge es la de control. Algunas personas tratan de ejercer 
un grado de autoridad de una manera activa y otras de someterse de una forma 
pasiva. 


-La tercera en manifestarse es la necesidad de afecto. Con ella vendrán las 
manifestaciones activas que surgen del impulso a expresar sentimientos positivos a 
los demás, y las más pasivas de solicitar de otros que los manifiesten. 


Son muchos más los esquemas que han elaborado distintos autores sobre las etapas 
de un grupo. Por ejemplo, para Pichon-Riviére, son tres los "momentos" que definen las 
fases de un grupo operativo, a saber: la pretarea, la tarea y el proyecto. Estos momentos 
se presentan como una sucesión evolutiva, y su aparición y juego constante se puede 
ubicar frente a cada situación o tarea que involucre modificaciones en el sujeto y en el 
grupo. Cada uno de estos momentos puede ir precedido de una crisis en el grupo, crisis 
que envuelve a éste en confusiones, por miedo a la pérdida de estados satisfactorios que 
había alcanzado el grupo en etapas anteriores. Pichon-Riviére llama a este proceso la 
espiral dialéctica que, si es superada por el grupo, hace que éste se sitúe en un estadio 
superior de conocimiento. 


-La pretarea está invadida por técnicas defensivas, que organizan y estructuran la 
resistencia al cambio. Los sujetos se ven dominados por los miedos básicos de 
pérdida y ataque. Estas ansiedades los llevan a emplear diversas defensas, sobre 
todo de huida, que operan como obstáculos epistemológicos para no enfrentarse a 
la tarea. Se establece una distancia entre lo real y lo fantaseado, se disocia el pensar 
del sentir, se instaura en el grupo la rigidez del maniqueísmo; es decir, la distinción 
radical de lo bueno de lo malo, la alienación. El grupo se entrega a pasatiempos que 
le permiten pasar el rato (mecanismos de postergación, detrás de los cuales se 
oculta la imposibilidad de soportar frustraciones, causando, paradójicamente, una 
frustración constante); se da vueltas alrededor de un tema sin entrar de lleno, se 
divaga. Estableciendo una analogía con Bion, podría decirse que este momento es 
el del grupo envuelto en el supuesto básico. En él se desatan tanto la ansiedad 
depresiva por los miedos a la pérdida de las prenociones firmemente ancladas en los 
individuos como la ansiedad paranoide por el miedo al ataque de los otros 
miembros. Es un tiempo de máxima inseguridad. 


-El momento de la tarea se distingue por la posibilidad de que el grupo elabore esas 
ansiedades básicas y vaya pudiendo profundizar en su objeto de conocimiento; esto 
es, en las relaciones intercomunicativas en el grupo, en sus conflictos, en su roles y, 
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en fin, todo lo que es el aprendizaje social. Abordar el objeto de conocimiento 
supone romper las pautas estereotipadas, y disociati vas,que han envuelto al mismo 
durante fases anteriores. Significa elaborar todo aquello que ha estancado el 
aprendizaje del grupo y ha deteriorado su comunicación. El trabajo central es hacer 
consciente lo inconsciente. "En el pasaje de la pretarea a la tarea, el sujeto efectúa 
un salto, es decir, previa sumación cuantitativa de insight realiza un salto cualitativo 
durante el cual se personifica y establece una relación con el otro diferenciado" 
(Pichon-Riviére, 1978: 33-35). 


-El proyecto es el tercer momento de la vida del grupo y supone la capacidad de los 
miembros para elaborar estrategias y tácticas, mediante las cuales puedan intervenir 
en las situaciones externas al grupo, provocando transformaciones. Es decir, el 
grupo se plantea objetivos que van más allá del aquí y ahora. Supone también la 
elaboración del duelo de la separación por el final del proceso grupal. En este 
sentido decíamos que son grupos de acción. 


Esta trayectoria de los grupos tiene similitud con cualquier otro proceso creativo. Esta 
hipótesis nos acerca al gran artista Pablo Palazuelo en una de sus formas de ver el acto 
creativo: "La energía tiende siempre a tomar cuerpo-forma para de esta manera 
conformar el mundo. En el nivel de la conciencia humana el artista da cuerpo, da forma 
gráfica a esa energía o energías con las cuales resuena, y que plasma o hace visibles en el 
diagrama que él traza. En castellano traza significa también huella. En este caso se 
trataría de la huella impresa, del rastro dejado por aquel acorde". Y ahí está la 
ambivalencia siempre presente en los actos humanos. En el potencial de fecundidad de 
las formas, desde las arquetípicas en su origen, hasta las más elaboradas del final, hay un 
gran potencial positivo o negativo y total que en el proceso actualiza una u otra tendencia 
hacia un polo u otro de la ambivalencia. "Así se actualizaría en un sentido: el aumento de 
energía adecuadamente conducida a causa de la impulsión metamórfica hacia formas 
cada vez más complejas, más ricas, nuevas, desconocidas. En el sentido opuesto se 
actualizaría una disminución de energía inadecuadamente conducida a causa de la 
disminución de información, el debilitamiento de la impulsión metamórfica y su regresión 
hacia formas cada vez menos complejas, más pobres, viejas, usadas, conocidas" (1998: 
97-98). 


No se puede prever el resultado final de una obra, lo mismo que no se pueden llevar 
las riendas de un grupo; no hay mapas; "son tus huellas caminante...". Las huellas van 
señalando el camino. Lo que sí se puede afirmar es que la disminución de información en 
toda aventura humana hace padecer, porque regresar o pararse es un sufrimiento mucho 
mayor que el de arriesgarse, aun cuando no se tenga asegurado el éxito; nunca lo está. 
Los grupos que se han traído a estas páginas se arriesgaron, aunque alguno no tuvo el 
éxito esperado, después de tanta energía que emplearon. Pero lo que se llama fracaso no 
es más que una creencia, que nos impide ver más allá de lo meramente formal, 
convencional; por eso, nos impide ver las nuevas formas adquiridas en el proceso, la 
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transformación alcanzada. 


Con estas representaciones del acto creativo, y para finalizar este apartado, que no 
simplificar, puesto que un cuadro-esquema siempre es querer ajustar una realidad muy 
compleja, aportamos uno, a modo de representación por su gran capacidad ilustrativa. 
Éste fue elaborado por la alumna Milagros García, cuando su grupo operativo expuso 
este tema. Su semejanza con las etapas de Bennis y Shepard, que ha llegado a ser el 
modelo más clásico en la sucesión de etapas, podrá ser reconocida por cualquier lector 
familiarizado en esta materia. Para estos autores, el grupo pasa por dos grandes fases, 
cada una de las cuales está, a su vez, constituida por tres subfases diferenciadas, 
llamadas dependencia-huida, contradependencia-lucha y resolución y catarsis, que 
corresponden a la primera etapa de dependencia. En esta fase, el grupo se enfrenta a los 
problemas de autoridad y poder. En la segunda, llamada de interdependencia, el grupo se 
enfrenta a los problemas de afecto y reconocimiento. Las subfases son ilusión-huida, 
desilusión-lucha y validación y catarsis final. 
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8.2. Roles grupales, actitudes y mecanismos de defensa asociados 


Hablar de roles es hablar de la división del trabajo, porque todo grupo que quiera llegar a 
ser un grupo de trabajo se enfrenta a una serie de situaciones muy complejas. Por tanto, 
la división de tareas, roles, funciones, es decir, la especialización, ha de ser uno de los 
componentes esenciales de su organización. Los individuos de un grupo tienden a 
especializarse, de acuerdo con sus capacidades, habilidades, destrezas, motivaciones, 
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intereses, etc. Pero también crean, en sus relaciones, determinadas defensas que les 
posibilitan, o los obstaculizan, entablar relaciones eficaces. Todo esto se traduce en 
determinadas actitudes que incorporan los miembros de un grupo a sus interacciones. 


Nos encontramos ante un campo muy complejo puesto que en estas interacciones la 
subjetividad cumple un papel muy importante. Las actitudes y los mecanismos de 
defensa son cuestiones individuales, pero también son aspectos de la persona que se 
manifiestan en relación con otros, en intersubjetividad, en interdependencia. 


Anzieu aporta una definición de roles muy descriptiva, que se ha elegido para lograr 
una comprensión del núcleo del concepto de rol, la intersubjetividad: "Es un modelo 
organizado de conductas, relativo a una determinada posición del individuo en un 
conjunto interaccional" (1971: 157). La adscripción a un rol se da en todos los grupos. 
Pero hablar de adscripción ya nos remite a lo intersubjetivo; es decir, si a un miembro de 
un equipo de trabajo se le adscribe un rol, es porque lo ejerce. Este ejercicio hace que la 
persona porte determinadas actitudes que lo identifican con ese rol y, a partir de lo cual, 
los otros esperan de él, y a veces le exigen, determinado comportamiento. Éste es el 
fenómeno que se llama en la bibliografía sobre grupos expectativas de rol. 


Para algunos autores de escuelas psicoanalíticas interaccionistas, Bleger, por ejemplo 
(1996), el concepto de rol hemos de encontrarlo en el de personalidad, no como algo 
propio y exclusivo del individuo, sino como aquello que se forma por la incorporación de 
roles. Por eso, para él, toda conducta es siempre al mismo tiempo un rol social. Los roles 
hacen que se estructuren unitariamente todas aquellas identificaciones y conductas que 
tienen coherencia entre sí. 


En el entrenamiento con grupos se inicia la reflexión sobre uno mismo en relación con 
los demás. Generalmente el grupo parte de un estado simbiótico, un sincretismo grupal, 
en palabras de Pichon-Riviére, para evolucionar hacia una forma más diferenciada del 
mismo y, por tanto, más diversa. Cada sujeto va encontrándose con los otros desde su 
mismidad. El yo va desarrollándose lentamente, a medida que se va dando cuenta de la 
experiencia de los otros, por medio de los mensajes y estímulos que éstos le envían, y va 
aprendiendo a modificarse a sí mismo, y al mundo que lo rodea, en una relación 
especular. Es un proceso simultáneo, pero, por otro lado muy desigual, en la medida en 
que el individuo se siente, en general, muy sobrepasado por el elemento de lo social en el 
que se ve envuelto. La percepción sobre sí mismo muchas veces no está en concordancia 
con la que los demás tienen de él. Este proceso, de construcción de la identidad personal, 
es simultáneo a la construcción de la identidad social o, en otras palabras, a la 
construcción de un rol adecuado a una situación de grupo. 


Desde los enfoques interaccionistas, como vimos en el capítulo 2, se reconoce que 
todos llevamos a la relación "nuestro yo", y, también, que esos entremundos están 
formados por un interjuego dinámico. Pero ¿en qué medida lo individual influye en la 
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vida del grupo? La reactivación de nuestras experiencias biográficas, en el encuentro con 
los demás, forma parte también de ciertos supuestos que se encuentran en algunas de las 
teorías de grupo, tales como las que siguen: los miembros de un grupo no son 
indiferentes entre sí, mas al contrario sienten y padecen los problemas de cada uno y 
tratan de enfrentarlos buscando una solución entre todos. Esto crea un vínculo de 
"afección mutua" y refuerza el encuentro entre el yo y el nosotros. 


Y sucede que ciertos rasgos de nuestra personalidad, o determinadas experiencias 
biográficas que están larvadas, se reactivan en el contacto con los otros. Éstos serían los 
aspectos que nos identifican con los de los demás, y que en el encuentro intersubjetivo 
constituyen la relación. Se repiten aquí preguntas que se hacían en el capítulo 2: esto 
¿significa que, a través de los otros, podemos reconocer las múltiples facetas de nuestro 
yo?, ¿o que en cada uno de nosotros hay múltiples yoes compuestos por las miles de 
voces que hemos internalizado a lo largo de nuestra vida? Sí, significa todo eso porque 
así de compleja es la vida de un grupo. 


Recordemos el interaccionismo simbólico, para acercarnos más al concepto de rol. 
Para Mead, actuamos según las expectativas que los demás tienen de nosotros. Según 
Mead, la vida de un grupo humano es anterior a la conciencia; es la condición esencial 
para la aparición de la mente y del sí mismo. 


El proceso de interacción con los otros le exige al individuo confrontarse con el 
mundo, elaborando las acciones que lleva a cabo, formulándose indicaciones a sí mismo 
e interpretándolas, de tal manera que la persona tiene que forjar una línea de acción 
(Blumer, 1982: 45-47). 


Recordemos también que, para Blumer, la interacción simbólica constituye un 
proceso formativo, lo que significa que los participantes tienen que elaborar, y encajar, 
sus respectivas líneas de conducta, mediante la constante interpretación de las incesantes 
líneas de acción ajenas. Las interpretaciones dependen de los actos de definición de los 
demás, por lo que la interacción simbólica es un motor de cambio, es decir, transforma 
las formas de actividad conjunta, que configuran la vida de grupo. Estos patrones de 
conducta forman la base de los roles. 


Y, en esta misma línea, para Goffiman, el individuo, como actuante, tiene capacidad 
para aprender y, además, ejercita ésta para representar un papel. Es propenso a dejarse 
llevar por fantasías y sueños, y a menudo manifiesta un deseo gregario respecto a los 
compañeros de equipo y del auditorio. Estos atributos "son de naturaleza psicobiológica y 
no obstante parecen surgir de la interacción íntima con las contingencias de la puesta en 
escena de las actuaciones” (1987: 268-270). 


Se puede deducir de esta teoría que todos llevamos dentro diversos personajes: un 
torturador, una prostituta, un fascista, un filántropo, un ladrón, etc. Este es el escenario, 
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entendido como contexto global, en el que nacemos y nos desarrollamos, con la herencia 
genética que nos determina, el que puede reactivar uno u otro personaje. Esto es lo que 
le hacer decir a Lag: "Todos llevamos en nuestro interior un ladrón o una prostituta". 


Desde otra perspectiva, el concepto de rol en psicodrama es muy interesante también, 
para conocer la dinámica de un grupo. Moreno atribuye al concepto del yo una capacidad 
experimental, que significa la conciencia que tenemos de nosotros mismos, a través del 
desempeño de roles; así dice: "Tienen que desarrollarse vínculos operacionales, y de 
contacto, entre los roles sociales, psicológicos y fisiológicos para que podamos identificar 
y experimentar, después de su unificación, lo que denominamos "nuestro yo'. De esta 
manera podemos conciliar la hipótesis de un yo latente, metapsicológico, con la de un yo 
emergente y operacional. La teoría de los roles permite hacer tangible y operacional un 
misterioso concepto del yo" (cit. por Población, 2005). 


El yo de Moreno, dicen los autores Pablo Población y Elisa L.Barberá (1997: 36) está 
así construido por todos los potenciales vinculares que maneja un individuo, y puede 
poner en juego en un momento determinado, a lo que se suma, como ampliación, 
aquellos modos de relación que puede perfeccionar, crear y desarrollar. El concepto de 
yo en Moreno es como el eslabón que enlaza lo intrapsíquico y lo relacional, la 
constitución del yo individual y el mundo de los grupos y su cultura. 


De estos procesos tan complejos surgen los roles en los grupos. Para su análisis es 
preciso recordar la concepción sistémica, mirada que nos ayudará a observar mejor su 
dinámica. El grupo, como sistema, estructura una dinámica de relación, mediante las 
comunicaciones entre sus miembros, que posibilita un análisis de la complejidad de la 
dinámica de los roles. Éstos, vistos desde el paradigma de la complejidad, suponen 
formas diferentes de cumplir con una conducta esperada en un grupo. No hay en ellas 
permanencia fija, sino acoplamiento al modo de hacer y pensar que se tiene en el mismo. 


Ver los roles bajo esta lógica es sumamente importante para el observador. Es 
frecuente ver en los grupos que, cuanto más activa se muestra una persona, más pasiva 
puede mostrarse la otra. Éstos son ajustes inconscientes que se dan en los sistemas 
interactivos, y que no responden tanto a actitudes de los individuos como a la lógica del 
sistema mismo. Comenzaremos por ver todas las cuestiones señaladas con el rol del líder. 


8.2.1. El liderazgo 


En líneas muy generales el líder puede ser entendido como la persona que ejerce el poder 
o la dirección de un equipo, como coordinador por su capacidad organizativa, como 
persona con capacidad para dar respuestas a determinadas necesidades que pide el grupo, 
como líder afectivo que sintoniza con las emociones del grupo, etc. El ideal de liderazgo 
en las empresas es que los líderes reúnan el máximo de des trezas de las señaladas. Sin 
embargo, esto no es frecuente. Rice señala al respecto que hay líderes que se preocupan 
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más por la tarea manifiesta y racional del equipo que por sus tensiones internas y clima 
emocional, mientras que en el grupo pueden surgir otros líderes que se enfrenten 
adecuadamente a esas tensiones y entren en oposición con el líder asignado (1985: 38). 


En general, el liderazgo, como poder asignado, significa acción; es hacer cosas, o 
hacer que sucedan de forma que sin la intervención del líder no sucederían. Cualquiera 
que sea el contexto en que se den los hechos, el líder actúa como catalizador central, que 
impulsa al grupo para que entre en acción. Este tipo de líder no tiene por qué concentrar 
el poder en sus manos, puede otorgarlo a otros. Por ejemplo, en un programa de acción 
comunitaria, puede repartirlo, movilizar a los miembros y prestarles el apoyo necesario 
para resolver problemas. Pero, en general, es un líder que puede ser definido por la 
influencia o dirección que ejerce sobre los comportamientos de los demás; necesita de 
personas que se identifiquen con él, que lo acepten. Por ello se puede hacer la siguiente 
hipótesis: una persona sólo tiene el poder que le permiten aquellos en los que ejerce 
influencia. 


Así pues, para que alguien pueda ejercer con efectividad un liderazgo, necesita que 
haya personas que se identifiquen con él, que lo acepten y lo reconozcan; asimismo, que 
esa tarea sea complementaria con otras actividades. Necesitan confiar en él. Éste es el 
grado de colaboración en la tarea para que un equipo sea eficaz. El concepto 
fundamental aquí es el de complementariedad. 


En nuestra experiencia abundan hoy los grupos que rechazan el liderazgo. Entre ellos 
hay quienes tienen capacidad para llegar a soluciones negociadoras y buscar estrategias y 
compromisos. Pero muchos se emprenden, con frecuencia, en lograr consensos que 
eviten el dolor del conflicto de las rivalidades simétricas, las luchas de poder entre 
iguales; esas narradas en los grupos básicos. Otros, los menos, regulan el poder 
complementándose entre sus miembros, y organizándose con la designación de un 
coordinador. Son cuestiones complejas en las que todavía no se han identificado los 
factores que posibilitan algunas elecciones. Lo que sí parece es que se rechaza el 
liderazgo, tal y como ha sido descrito en muchas obras clásicas. Algo está cambiando, 
pero no se puede predecir hacia dónde. Es la ideología de la igualdad la que va 
imponiéndose lentamente, ideología que, en ocasiones, resulta poco funcional para la 
organización o para el grupo. 


La corrosión del carácter, de Richard Sennett, es una obra de obligada lectura para 
conocer los cambios, las crisis y las encrucijadas de la posmodernidad. Su planteamiento 
es el siguiente: los equipos de trabajo en las empresas de la economía actual saben que la 
competitividad puede destrozar el rendimiento de un grupo. Así, en el moderno equipo 
de trabajo hay una ficción: que los empleados no compiten entre sí, y tampoco jefes y 
empleados. El jefe gestiona el proceso de grupo, es un guía o un coordinador. Pero no es 
más que una ficción porque la realidad es que los vínculos fuertes despiertan 
compromiso, un compromiso con sus diferencias más allá del tiempo. El trabajo en 
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equipo que no admite diferencias de privilegio o poder es una forma débil de agrupación 
(2000: 116 y 150). 


Hay grupos, pues, en los que el liderazgo no es asumido y esto, a veces, no facilita la 
tarea del grupo. Sin embargo, no siempre es así; en ocasiones el grupo consigue unos 
acoplamientos funcionales que ayudan a alcanzar las metas de grupo de trabajo. En el 
caso que se cita a continuación, no ha habido un liderazgo definido por una persona con 
un rol asignado, como hemos visto en el anterior, sino la asunción de esa función según 
la capacidad y las habilidades de cada uno de los miembros, una vez que la persona que 
podría haber hecho el papel de coordinadora decidió no asumirlo. 


La persona en quien se pusieron expectativas de rol de liderazgo no quiso asumirlo: 


En el comienzo del curso no estaba claro quién ejercía el rol de coordinador 
[...]. Sin embargo, al grupo le faltaba iniciativa para realizar las tareas y parecía 
que ninguna de nosotras quería adjudicarse el trabajo de coordinar, por lo que 
personalmente tomé la "decisión inconsciente" de ser yo quien, de algún modo, 
coordinara la tarea. Digo decisión inconsciente porque llegado el final del primer 
cuatrimestre tenía la impresión de que el grupo necesitaba que alguien le 
empujara para ponerse a trabajar y que se me estaba adjudicando a mí esa 
responsabilidad. Responsabilidad que yo no quería asumir, pues la consideraba 
excesiva y me era mucho más cómodo, o deseaba, en cierta manera, que alguien 
fuera quien tirara de mí también y que tomara la iniciativa para trabajar. Además, 
la distancia con los otros miembros perjudicaba el desarrollo de la tarea, pues, 
debido a mi amistad con ellas, no deseaba destacarme en mi rol de coordinadora 
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Y el mecanismo de defensa - la evitación y la huida - que adoptó para negarse a 
ejercer ese rol podría haber sido muy entorpecedor de la tarea como grupo de trabajo. Se 
sentía presionada y no podía identificarse con ese rol. 


Yo también empecé a llegar tarde a las reuniones [...], me sentía muy 
agobiada cuando al llegar tarde me encontraba con que los miembros que habían 
acudido puntualmente a la sesión no habían comenzado a trabajar y no lo hacían 
hasta que yo no llegaba y, de nuevo, "tiraba de ellas". Esto fue sucediendo así 
hasta el final del proceso en que ya se daba la apertura antes de que yo llegara a 
las reuniones. He de decir que mis retrasos no han sido en ningún momento 
intencionados y no sé si tienen algún significado en cuanto al sentimiento de 
ansiedad que me provocaba tener que asumir un rol con el que no quería 
identificarme y que en cierto grado he tenido que asumir hasta el final del 
proceso [...]. 


¿Cómo pudo resolver este conflicto el grupo? Las personas del grupo fueron 
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encajando las distintas conductas. Dicho desde la perspectiva del individuo, éste con sus 
aportaciones al grupo, sus identificaciones, defensas, ajustes y, en este caso, con su 
comunicación analógica - llegar tarde-, transmite al grupo lo que lo mueve a actuar a 
favor o en contra de las expectativas del grupo. 


Podemos destacar que no ha habido un líder sobresaliente en el grupo. Lo 
único que pretendíamos era buscar aspectos comunes, compatibles con relación 
a valo res y actitudes personales a propósito del grupo y a actividades y tarea. 
Por ello se van a establecer una especie de normas basadas en esos valores y 
actitudes comunes y en formas de comportamiento en el grupo. Todo esto lleva a 
que se produzca la base para la cohesión del grupo y un mayor desarrollo [...]. 


¿Qué es lo que facilita en algunos grupos el logro de esa capacidad para establecer 
una adecuada complementariedad de roles? Porque, al hilo de estas cuestiones, hemos de 
hacer referencia a los procesos de individualización de la sociedad moderna. En el seno 
de estos grupos, hay más una concepción igualitaria de las relaciones, decíamos, que una 
concepción lineal del liderazgo. Éste es vivido más como control de las relaciones entre 
los miembros del grupo, que como algo funcional para la organización del mismo. Si es 
funcional, se dará la figura del coordinador. Pero es una figura que ejerce funciones de 
coordinación pero no de liderazgo en el sentido clásico. 


8.2.2. La complementariedad de roles 


Hay, como hemos visto, muchos grupos que prefieren ensayar posibilidades de 
complementariedad de roles, de acuerdo con las aptitudes y actitudes de sus miembros. 
Esto lleva a los grupos a alcanzar cierto grado de autoorganización. El siguiente 
diagnóstico de un grupo operativo observador dará idea de lo que se viene diciendo. 


En la fase de revisión [...1 el grupo estaba experimentando una gran 
diferenciación en los roles. Se puede destacar que hay un mayor número de 
personas que asumen funciones de liderazgo en determinadas áreas de 
habilidades según las capacidades de cada una de nosotras. A medida que nos 
íbamos sintiendo más seguras en nuestros roles, íbamos dependiendo más de las 
demás, quizá con el fin de obtener una mayor satisfacción en la realización de las 
tareas y actividades. Así, el efecto positivo iba creciendo entre nosotras, lo que 
en cierta forma produjo que esas normas y valores se fortalecieran. 


En la fase intermedia se aprecia un mayor grado de integración y una mayor 
estabilidad, tanto en las actividades que conducen a los objetivos que 
establecimos, como en la estructura del grupo. Esto es debido a que pasamos 
más tiempo juntas y nuestras reuniones o, mejor dicho, nuestras sesiones son 
mucho más intensas. Ese liderazgo que aparecía en la anterior fase se vuelve más 
difuso entre nosotras y se produce una gran diferenciación entre los roles. 
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Decíamos también que hay otros grupos, los menos, que prefieren designar a una 
figura de coordinador. A continuación traemos un ejemplo de coordinación en un grupo 
operativo observador, que consiguió desde el primer momento organizarse 
adecuadamente mediante este modo aceptado por todos sus miembros. 


Al principio nos encontrábamos en una situación un tanto confusa, puesto que 
no teníamos claro la finalidad que teníamos que conseguir y no se habían defini 
do los objetivos para los cuales se había formado el grupo. Por este motivo nos 
encontrábamos desestructuradas y necesitábamos una organización. 


En ese momento, el grupo comienza a entrar en una segunda etapa que 
podemos definir como de estructuración, en la cual se van definiendo poco a 
poco los diferentes roles que de manera natural fueron surgiendo 
espontáneamente. 


Concretamente, el papel de coordinador fue asumido rápidamente, debido a 
que se necesitaba de él para seguir adelante, y a raíz de ahí el grupo se fue 
organizando y tomando forma. Se comienza a tomar decisiones conjuntamente; 
no existe un líder que imponga su criterio como tal. 


Es importante observar también la aceptación de las limitaciones de otra persona de 
este mismo grupo que podría haber hecho el papel de líder, pero tomó conciencia de las 
posibilidades de sus otras aportaciones al grupo y se retiró. De lo contrario se hubiera 
dado, en este grupo, una rivalidad o una declinación del rol, de la persona anteriormente 
citada designada para el papel de coordinadora. Estos aspectos son reflexionados en la 
crónica del grupo con estas reflexiones: 


El hecho de que X asumiera el papel de coordinadora fue un alivio para todas, 
sobre todo para mí, puesto que soy una persona que necesita ser guiada de una 
manera eficaz, pero no autoritaria. 


Por eso soy consciente de mi papel, el cual asumo con gusto, a la vez que he 
visto en las demás el mismo proceso. También tengo presentes mis puntos 
fuertes y débiles y, sinceramente, no considero que fuese capaz de guiar la tarea 
del grupo como coordinadora. Por ello, el papel fue aceptado por X, a la cual se 
le ofreció de manera indirecta y ésta asumió con solemne responsabilidad. 


Sin embargo, sí considero que tanto las demás como yo poseemos otras 
cualidades igualmente necesarias para el funcionamiento del grupo y que, juntas, 
todas hacemos que éste funcione. 


La complementariedad de roles, pues, contribuye, de una manera notable, a la 
eficacia y a la eficiencia del grupo. Esto es sumamente necesario para una organización 
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racional del trabajo, así como para el aprendizaje social. La complementariedad, y la 
conciencia del papel que cumplen en el grupo, son factores que están estrechamente 
relacionados. A mayor conciencia del rol que uno desempeña, mayor posibilidad de forjar 
la complementariedad entre los miembros y, por tanto, mayor diferenciación del sí 
mismo. La adquisición de estas conductas supone un grado de maduración muy elevado 
en tanto que denota la capacidad de diferenciación y autonomía que tienen los miembros 
de un grupo. 


Es ésta una de las metas de los grupos que no resulta siempre fácil de alcanzar en el 
número de sesiones que generalmente suelen realizarse durante un curso, bien sea 
académico o en otro ámbito. Y esto es así porque muchos aspectos, tanto individuales 
como grupales (edad, cultura, ámbito en el que se lleva a cabo la intervención, etc.), 
inciden en los procesos de maduración de un grupo. Sin embargo, son bastantes los 
grupos que evalúan positivamente la experiencia de la complementariedad de los roles. 


La complementariedad en los roles fomenta asimismo el crecimiento del afecto, base 
para construir relaciones de reconocimiento entre los miembros; posibilita también que se 
pueda depositar la confianza entre las personas y que se pueda hablar de las necesidades 
de los miembros. Sobre todo porque la seguridad de que puedan existir personas que 
cubran las limitaciones de las otras actúa como elemento de sosiego. Veamos cómo lo 
dice una de las participantes en este grupo: 


Esta etapa trae consigo el desarrollo de la participación y del afecto. Debido al 
clima de confianza creado, hubo una mayor facilidad para la completa 
integración de todos los miembros en el grupo, a la vez que se reafirmaban y se 
ampliaban los lazos de amistad y se afianzaban valores como la tolerancia y la 
sinceridad. 


Y abundemos más en la necesidad de complementariedad de los roles, y de la función 
que ésta cumple, como autorregulación del poder en el grupo, y como función 
sumamente importante para el logro de los objetivos: 


Poco a poco comenzamos a tener una clara comprensión de nuestros 
objetivos y propósitos de cara al trabajo a realizar, introduciéndonos de este 
modo en la etapa de autorregulación y funcionamiento del grupo, gracias a las 
aportaciones e intercambios de comunicación entre nosotros. Por este motivo 
consideramos que el grupo va alcanzando un cierto grado de madurez, ya que 
tiene una organización clara, los roles están definidos, hay seguridad y cohesión, 
cosas que en un grupo inmaduro no se dan. 


[...] cada integrante ha sido consciente del papel que quería desempeñar 
durante el transcurso del proceso de grupo. Nadie ha presionado a nadie a 
adoptar un determinado rol [...1. 
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Pero todas estas conductas de reajuste pueden llevar mucho tiempo. El grupo 
anteriormente citado tuvo que invertir una gran energía en su proceso. Se vieron 
desbordadas por la tensión emocional y, al ser conscientes de la necesidad de llevar a 
cabo una tarea que exigía un mayor aporte de racionalidad, se reunían mucho más 
tiempo del previsto. Doblaban sus encuentros cuando se daban cuenta de que en una 
reunión no habían hablado más que de sí mismas, de sus relaciones de apoyo en sus 
crisis personales y de la satisfacción derivada de su amistad. Este estado lo expresan así: 


A lo largo del proceso han existido dos crestas de máxima ansiedad y que 
coinciden con el comienzo y final del proceso grupal. Por un lado, el comienzo 
de la tarea produjo un alto grado de obstáculos epistemológicos producidos por la 
falta de información y preparación técnica para llevar nuestra tarea, lo que 
producía ansiedad depresiva por la incertidumbre e inseguridad de esta nueva 
situación. Por otras causas, el final de este proceso grupal también ha producido 
una gran ansiedad paranoide. Porque el esfuerzo emocional y racional y el 
tiempo invertido hace que nos cree gran inquietud y desasosiego al pensar que en 
la evaluación nuestro trabajo no sea valorado. 


Pero no hay complementariedad de roles si no es desde el conocimiento de los límites 
de uno mismo, una vez superada la fase de fusión y dependencia que sufrieron en la 
amistad. Y sufrieron porque estos grupos, cuando se fijan y se anclan en la amistad, se 
homogeneizan de tal forma que se ciegan a la posibilidad de ver conductas diferentes 
entre ellos. No pueden ser sujetos interactuantes diferentes; muchos desean seguir en esa 
ideología de la igualdad, que los une en la fusión y la ilusión grupal. 


8.2.3. El conflicto de rol en un grupo de ataque-huida 


También se pueden dar conflictos entre roles en un grupo cuando dos, o más personas, 
quieren liderar el grupo bajo concepciones muy diferentes: uno concibe al grupo como un 
espacio en el que han de darse relaciones de amistad, además de las relaciones de 
trabajo, y otro sólo concibe al grupo como un espacio en el que se trata de sacar una 
tarea o una actividad adelante y nada más. Si fuerzan sus posiciones, el conflicto toma 
características de supuesto básico de ataque-huida; si las luchas de poder pueden ser 
reflexionadas y devenir en complementariedades, el grupo podrá entrar en una fase de 
grupo de trabajo, en la que se combine la afectividad con la organización. También uno 
de los dos puede convertirse en chivo expiatorio y esto va a depender de muchas cosas 
que sucederán en el grupo, entre otras, las actitudes personales que porte el miembro que 
cumple con su rol de chivo expiatorio y su aceptación del rol o no. Y, para que haya un 
chivo expiatorio, ha de haber un grupo que deposite sus culpas en él. 


Las luchas de liderazgo pueden ser interminables en un grupo de ataque-huida. Se 
trata de preservar al grupo y todos los participantes; incluso los que parecería que tienen 
claro el carácter de las luchas intestinas que se dan en él "contribuyen de manera 
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anónima” a su mantenimiento, dice Bion. En el grupo de ataque-huida analizado en el 
capítulo sobre método (trabajo de campo) había tres figuras con un carácter de liderazgo 
fuerte, en lucha simétrica. Llamaremos Javier, Antonia y Luis a los tres líderes. Javier era 
un líder emocional, Luis representaba a la razón y la lógica del trabajo y Antonia 
encarnaba la ideología grupal igualitaria. En un momento de la fase final del grupo, uno 
de los miembros le dijo a Javier: "Actúas como un niño de tres años”. Su contribución al 
mantenimiento de la afectividad del grupo era aceptada, no así sus intentos de boicotear 
la tarea del conocimiento. El grupo le criticaba su irresponsabilidad con la tarea, mientras 
que lo aceptaba emocionalmente como a un gran amigo sensible, afectuoso y encantador. 
Sí, trataba de encantar a todos con un gran derroche de energía afectiva, y luchaba 
ferviente y constantemente por mantener un grado de cohesión grupal, por medio de 
intentos de unión, que llegaron a hacerse, en una ocasión, muy manipuladores. En una 
sesión muy conflictiva, algunas de las personas del grupo lo  reprendieron. 
Sorpresivamente, Luis, líder de tarea, que había rivalizado fuertemente con él, le echó 
una mano, le defendió ante el grupo. Después de varios juegos relacionales que tuvieron, 
se interpretó que estaba actuando como chivo expiatorio. En una sesión posterior, la 
reflexión de Javier fue: 


A mí lo único que me apetece decir de esto, es que cuando la coordinadora 
me dijo que es muy duro ser chivo expiatorio no me sentí identificado en ese 
momento. Pues sí [...1, no sé qué es, pues realmente sí, yo me caliento y digo 
cosas que no me paro a pensar [...]. Se juntó ahí todo un cúmulo que me hizo 
sentir que todo me vino a mí y me sentí fatal ese día porque dije: "¡jo! que no 
me lo merezco, toda la bronca para mí, parece que soy el que no hace nada, que 
no vengo, que no sé qué. ¡Jo! Reconozco que hay veces que no hago nada, que 
soy un vago". Y lo dije el primer día que hicimos grupo operativo y que nos 
juntamos en el despacho de la coordinadora, dije, soy un perro, pero soy así y 
punto y ya está. Pero me sentí fatal, me quería ir a casa. 


A) Observaciones a la sesión del cuaderno de campo de la coordinadora 


Javier se expone desde el primer momento en el grupo, cual gladiador sobre la arena, 
pero, apoyándose en la autoridad de la coordinadora, paradójicamente. Todos se 
enfurecen con él por buscar el apoyo de la coordinadora, sienten que es demasiada 
contradicción. Así, más tarde, tuvo que oír, de la persona más joven del grupo, que "te 
pones como un niño de tres años". Además ya hay una norma aceptada, por la que no se 
pueden perseguir los unos a los otros: se había hablado anteriormente sobre la 
responsabilidad en libertad y él la ha transgredido. 


Por ello al transgresor se le persigue, se le castiga, y no sirve invocar a los dioses en 
un grupo que presenta una fuerte presión a la igualdad, un gran sentido de la libertad 
individual, y una fuerte contradependencia. Lo perciben como un desleal a las normas, a 
los compromisos de grupo, a la solidaridad; es un saboteador de la tarea para ellos. En un 
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momento determinado se le increpa: "Pero ¿tú te crees que aquí eres más que los 
demás?". Él encuentra en un momento fugaz el apoyo de su mejor amiga, quien también 
increpa al grupo identificándose con él, pero, inmediatamente, ella se aleja de él sin 
implicarse más. Lo abandona. 


Con Javier, el juego del chivo expiatorio, y un grupo que representa los roles de 
perseguidor/perseguido, se ha servido en bandeja. El grupo necesita expiar sus faltas y él 
se presta a ello. En otras palabras, que en su momento expresó la observadora, es porque 
todo este juego relacional le sirve al grupo para drenar su ansiedad paranoide. Es la 
ansiedad que tienen todos por no poder establecer todavía con reflexión la transición 
hacia una conducta más diferenciada que les daría poder y serenidad. Pero eso es 
impensable en esta etapa: llevan solamente ocho sesiones, tiempo muy escaso para 
resolver el gran problema de la diferenciación, la gran paradoja de la separación/fusión. 
Hoy todavía podemos decir que es el estado de un grupo alienado en la fusión, un grupo 
que teme la fragmentación y que, por tanto, rechaza la angustia de la separación. 


Los juegos de víctima y culpabilizador, a la vez, también se dan en las luchas de 
líderes. En este grupo, el liderazgo ideológico que ejerce Antonia no es fácil de aban 
donar. Presiona para que el grupo siga unido y preparen todos juntos las exposiciones de 
clase correspondientes al primer momento, llamado cognoscitivo, del grupo operativo. 
Sus argumentos comienzan con quejas, y pasan a juicios de valor ("son excusas", dice). 
Finalmente adopta una postura de retirada, en cierta forma de víctima, no sin antes 
culpabilizarlos, para convertir más tarde su relación con el grupo en reproches e ironía 
con una fuerte carga de acusación: "Sois el cinismo hecho grupo". 


Por fin Javier, al final de la sesión, pudo expresar con claridad lo que lo angustiaba: 
"¿Cómo habéis visto mi papel?". El reconocimiento lo obtiene, sobre todo de Luis, líder 
al que admira, quien además, en ese momento, lo defiende ante los otros: "Veo que ahora 
va a ser todo un ataque directo a Javier"; también otras tres personas lo apoyan, aunque 
con cierta reserva por parte de una de ellas. Otra le da una de cal y otra de arena: lo 
reconoce, pero le hace ver la invasión que ha podido sufrir alguna persona del grupo. 
Otra le remarca el valor del silencio: "En estas sesiones que he estado callada he 
aprendido más a escuchar”. La confrontación de todo el mundo con Javier es manifiesta. 
Él lo ha buscado así. Sin embargo, en esta ocasión, igual que en otras, casi todos los 
miembros del grupo reconocen que las actuaciones de él han supuesto un motor para el 
grupo. Reconocen su liderazgo hacia la cohesión emocional, aunque le dicen que se 
equivoca en cómo lo hace (Zamanillo, 2002). 


Es necesario comprender al individuo en el grupo, lo que aporta al mismo, sus 
ansiedades y sus necesidades. En este caso, el papel de depositario de los sentimientos 
del grupo que hizo Javier lo desbordó; él se vio invadido también por sus propios 
sentimientos. Así, en lugar de líder, expresó (acting out) sus necesidades, se dejó llevar 
por sus impulsos, y las actitudes que adoptó generaron una serie de mecanismos de 
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defensa en los otros miembros, que llevaron al grupo a una gran violencia emocional, de 
ataque y huida. 


8.2.4. Rigidez en los roles 


Frente a las posibilidades de complementariedad existe una conducta, bastante frecuente 
en muchos de los grupos de filosofía igualitaria: que rechacen lo que llaman 
"encasillamiento de roles". En esta narración, precisamente del grupo recién expuesto, lo 
vamos a ver: 


Creo que no es conveniente que en las primeras sesiones digan los 
observadores cuáles son los roles de los miembros del grupo, ya que se corre el 
riesgo de encasillar a la gente y entonces es más difícil salir de ese rol. En mi 
experiencia cotidiana, cuando te encasillan en un grupo que acabas de conocer 
como "tímida", "charlatana", "extrovertida", y muchos etcéteras, es muy difícil 
librarme de esa carga o prejuicio; requiere mucho esfuerzo, y por eso puedo dar 
una imagen de pasotismo o contradicciones al encontrarme con dos grupos de 
gente que tienen imágenes de mí preconcebidas y diferentes. 


Prejuicios, encasillamiento, estereotipos, imágenes prefijadas no son roles. Si esto 
ocurre en las primeras sesiones, sí puede dar lugar a prejuicios, y que la persona los viva 
mal, y se bloquee, como en este caso. Pero, si se da en fases más avanzadas del grupo, 
como ocurre en bastantes ocasiones, nos encontramos ante un grupo con poca capacidad 
para su autoorganización, en el que anidan todavía las prenociones que los jóvenes tienen 
con respecto a los roles, y la dificultad para ejercer la complementariedad. 


Se han visto algunos roles, tales como distintos tipos de líderes, chivo expiatorio, 
saboteador de la tarea, etc., que se manifiestan en las interacciones entre los sujetos. 
Éstos corresponden a aspectos más inconscientes de los miembros del grupo y se pueden 
observar en el aspecto relacional de la comunicación. Lo que nos interesa es haber 
introducido que los roles no son estáticos, sino que están en constante juego 
interrelacional. Se trata de un sistema muy complejo, en el que, más allá de las 
clasificaciones, que son innumerables, es necesario observar sus relaciones, intercambios, 
ajustes, actitudes, etc. 


Las complementariedades rígidas en los roles es otro de los fenómenos de grupo muy 
frecuentes. Por ejemplo, esto puede suceder en grupos no dirigidos por un coordinador, 
entre los de organizador de tarea y aquellas personas del grupo que se abandonan 
pasivamente dejándose dirigir. La carga para el primero puede ser muy costosa y los 
otros miembros del grupo pueden señalarlo como persona pesada o perseguidora. El 
cambio de roles en un sistema es una tarea muy ardua porque el ejercicio de un rol 
supone un hábito en el que se implica la persona con toda su identidad. 
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En resumen, los roles responden a un sistema de acoplamiento de conductas en el 
grupo, para resolver problemas, cumplir con la tarea y mantener un cierto equilibrio. Las 
relaciones de poder provocan, en muchas ocasiones, un equilibrio muy inestable, o 
conflictivo otras, como se ha podido ver. Así pues, es preciso que los coordinadores se 
hagan preguntas para observar los procesos grupales: ¿qué sucede entre roles simétricos 
que rivalizan entre sí en una situación en la que no se produce otra relación grupal más 
que la escalada simétrica?; ¿qué poder tiene y qué papel cumple el sumiso en las 
relaciones en el grupo?; ¿de qué manera en ocasiones una persona aparentemente sumisa 
se vela a sí misma el miedo al conflicto?; ¿cómo, a veces, este papel es interpretado por 
el sujeto como respuesta a una conducta de neutralidad en un grupo de personas a 
quienes percibe mucho más fuertes que ella pero que, sin embargo, "razona" su posición 
con una fuerte argumentación lógica?; ¿no es esta postura una racionalización?; ¿cómo 
en el grupo esta conducta contribuye a una confusión importante?; ¿qué pasa con la 
diferenciación de su sí mismo en el grupo?; ¿cómo contribuye este papel a la homeostasis 


del grupo? 


Para finalizar este capítulo, es importante traer la aportación de Bales en cuanto a los 
roles grupales que van a satisfacer aspectos fundamentales en los grupos, con relación a 
la consecución de la tarea y a su mantenimiento y cohesión como grupo. Estos roles se 
hallan relacionados con las fases del grupo, y ayudan a que aquellos que se forman en 
grupo adquieran un conocimiento de la dinámica de los roles muy diferente a las ideas 
preconcebidas sobre la rigidez en estereotipos. 


Todos los autores coinciden en acordar que Bales propuso un sistema eficaz para 
observar la interacción en los grupos. Su idea central es que los grupos que tienen un 
propósito, meta o tarea resuelven problemas enfrentándose frecuentemente a dos 
intereses relacionados pero distintos: intereses orientados al logro de tareas e intereses 
emocionales, relativos a las relaciones entre los miembros. Según los comentarios de 
Napier a este importante aspecto de las interacciones grupales, "la atención y el esfuerzo 
que el grupo le dedica a cada uno de estos intereses puede ejercer presión en el otro. 
Gastar tiempo en las relaciones entre los miembros del grupo le "roba' tiempo a la tarea; 
por otra parte, el tiempo invertido en la tarea le quita tiempo al "trabajo' interpersonal de 
los miembros" (Napier et al., 1990: 324). 


Bales concibe los grupos como un sistema de individuos que interactúan; por tanto, 
los papeles que adoptan las personas de un grupo, en el proceso de solución de conflictos 
y de toma de decisiones, son reacciones, o "actos", que los llevan a inter-actuar de un 
modo que les va a facilitar la resolución de los problemas que se presentan en el proceso. 
Existe un continuo proceso de equilibrio entre las actividades dedicadas a la tarea y las 
dedicadas a los aspectos socioemocionales del grupo, en la que se combinan las 
reacciones negativas y las positivas, provocando una tensión entre ellas que se manifiesta 
en el transcurso de las sesiones y alcanza su máximo nivel en la última fase. Al final 
predominan las reacciones positivas liberando la tensión y produciendo manifestaciones 
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de solidaridad en los grupos exitosos (2004: 324-325). 
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Conflicto, toma de decisiones 
y negociación 


Hablar de conflictos interpersonales es algo obvio. Todas, y todos, sabemos mucho de 
eso; no hay vida sin problemas; sin embargo, es necesario hacerlo. Éste es, pues, un 
tema que atraviesa todo el libro, al igual que el de las relaciones de poder y el de la 
comunicación. Y es porque la existencia del conflicto es aceptada como una parte 
inevitable del funcionamiento social. El conflicto en la vida, en el individuo, en la familia, 
en los grupos, en los equipos, etc., es algo constituyente y constructivo porque puede 
suponer un proceso formativo por sí mismo. El aprendizaje de la vida es hacer uso de 
variadas estrategias de supervivencia para afrontar las crisis y los conflictos. De lo 
contrario, no dispondríamos de recursos para sobrevivir. Aceptarlo como una 
oportunidad, más que como una amenaza, ayuda al individuo a fortalecer su yo y 
proporciona a los grupos bases para su cohesión. 


Así pues, la vida sin conflicto es sólo una ilusión, una fantasía, una construcción. Por 
todo ello se afirma que el conflicto es constituyente de la vida humana, y también 
constructivo. Pero la ilusión y la fantasía de una vida sin conflictos forman ideas que 
están profundamente arraigadas en el imaginario social de los individuos de la 
modernidad. Creemos que, ya en una época tan avanzada de la humanidad y de la 
civilización, deberíamos haber evolucionado tanto como para no tener conflictos de 
ningún tipo. Puesto que esto es imposible, en este capítulo nos disponemos a descodificar 
algunas de estas creencias. 


9.1. El conflicto grupa) 


Para Klaus Antons (1981), conflicto significa disparidad de pareceres, argumentación de 
carga afectiva, tensión, impaciencia, acusaciones, falta de disposición a escu char, a 
comprometerse, y falta de acuerdo. Todas estas incompatibilidades pueden, o no, tener 
como resultado una expresión agresiva entre quienes manifiestan estas disparidades, o 
tienen intereses divergentes y así lo expresan. El conflicto se refiere al amplio espectro 
que, en la interacción humana, va desde situaciones, y cuestiones, que se elaboran con 
cierta rapidez, casi "sin problema", hasta situaciones complejas, que derivan en 
complicaciones, antagonismos, llegando a veces a  estereotipias, rigideces O 
cristalizaciones, cuya posibilidad de resolución requiere la consulta o intervención de 
operadores (terceros) que aporten elementos, o instrumentos eficaces, para la superación 
del conflicto. 
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Pero es preciso distinguir entre "crisis" y "conflicto"; no todas las crisis derivan en 
conflicto, pueden ser resueltas antes. En caso de que no se resuelvan, muchas de ellas 
devienen en conflictos latentes, o abiertamente manifiestos. 


Desde una perspectiva sistémica las crisis son "cambios repentinos en el modo de 
funcionamiento de los sistemas humanos". Philippe Caillé, en sus reflexiones sobre el 
concepto de crisis en terapia familiar (1990), dice que estos cambios suelen tener efectos 
beneficiosos en el funcionamiento de los sistemas. Suceden cuando determinadas reglas y 
creencias que mantienen un grupo humano se hacen rígidas, y esta rigidez entra en 
conflicto con las necesidades de los participantes. El conflicto, y la tensión, pueden 
aumentar cuando las necesidades de los individuos sobrepasan las exigencias del grupo 
para mantenerse unido y estable. 


El deseo de una cierta permanencia en las relaciones parece corresponder a una 
profunda necesidad humana, ya que el acuerdo y la armonía producen una sensación de 
estabilidad. Por ello, un conflicto acerca de los roles o las reglas de la relación provoca 
ansiedad y aparición de conductas inhabituales. 


Así la crisis se produce por un defecto o disfunción del sistema de relación. Hasta el 
momento que sobreviene el cambio, los participantes del grupo (en este momento nos 
estamos refiriendo en general a cualquier grupo humano, familia, pareja, equipo de 
trabajo, etc.) tienen establecidos acuerdos sobre la naturaleza de la relación, y sobre los 
comportamientos derivados de la definición que ellos han hecho de sus relaciones. Las 
personas del grupo han establecido juntas el modelo de relación adecuado a sus 
necesidades, y este modelo es la base de su continuidad. 


Según este enfoque, la crisis acontece cuando los participantes ponen en cuestión el 
modelo de relación, tal y como es percibido hasta el momento. Para Cailk, esto es lo 
esencial de la crisis, el cuestionamiento de la relación. En efecto, a partir de ese momento 
la relación deja de ser funcional para sus participantes, porque no encuentran ya en ella la 
estabilidad que antes les proporcionaba, ni la credibilidad necesaria. Así, la crisis hace 
probable una bifurcación. Se derivan de ella modos renovados de estabilidad. La 
trayectoria de los estados del sistema toma otra dirección. Hay un cambio en las 
relaciones de los participantes, que se manifiesta en un nuevo modelo de relación. Hay, 
pues, una trayectoria que entra en conflicto consigo misma y un porvenir imprevisible. El 
grado de incertidumbre de los participantes es elevado. 


Según esta teoría, las crisis no sólo son inevitables, sino, además, necesarias. Ningún 
sistema puede mantenerse en un estado de equilibrio y de estabilidad perma nentes. Ése 
sería un equilibrio estático, cuya evolución, hacia mayores grados de estabilidad, supone 
el crecimiento, desmesurado, del desorden del sistema. El equilibrio de un sistema 
contiene estados de continuidad y permanencia junto a estados de movimiento y cambio. 
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Todo sistema se mantiene por un equilibrio dinámico, producto de interacciones 
repetitivas convertidas en reglas de interacción que le permiten a cada miembro cumplir 
con funciones, y roles específicos, que definen su identidad y aseguran la continuidad del 
sistema. Sin embargo, para promover la diferenciación de los miembros de un grupo, y, 
por tanto, fomentar el cambio, han de tolerarse ciertos estados de desorganización, para 
pasar de un equilibrio, consonante con una etapa de desarrollo, a un nuevo equilibrio, 
consonante con la etapa siguiente. Éstas son observaciones de Mauricio Andolfí para la 
explicación de las crisis familiares, que aquí han sido trasladadas al "sistema grupo", 
puesto que un cierto isomorfismo entre los sistemas familiares y los de grupo es 
observable. No en vano nuestro imaginario grupo está constituido por las primeras 
relaciones familiares, y de ellas se puebla nuestra mente originariamente. 


La falta de tolerancia de esos estados de desorganización y crisis, la rigidez en las 
relaciones entre los miembros, puede dar lugar a enfrentamientos, más o menos agudos, 
a los que se denomina "conflicto". Así, se entiende por conflicto una oposición que se 
origina, recíprocamente, entre dos o más partes, entendiendo por partes a personas, 
grupos grandes o pequeños, en cualquier combinación, en la que predominan las 
interacciones antagónicas sobre las cooperativas. Algunas veces el antagonismo lleva a la 
agresión mutua, donde las personas que intervienen lo hacen con sus discursos, tratando 
activamente de frustrar los propósitos opuestos, e impedir la satisfacción o el acuerdo 
sobre los intereses opuestos. 


Pero el conflicto no se debe negar, ni intentar destruirlo; hemos de intentar 
comprenderlo. Los planteamientos son similares, y equivalentes en todos los casos; lo 
único que cambia es el número de personas que intervienen en un conflicto determinado, 
cómo se aborda, el escenario, las causas y el significado. De lo que se trata es de 
comprender las causas y el desarrollo del conflicto, para poder intervenir cuando éste 
sobrepasa las posibilidades de autocontrol, o cuando los prejuicios o el enconamiento en 
las relaciones sobrepasan las posibilidades de resolución. 


Y esto es así porque no todo conflicto conduce a actitudes agresivas, pero puede 
haber un sentimiento de malestar profundo en las personas, de resentimiento y de 
decepción muy ambivalente, si no se pueden expresar los sentimientos hacia fuera. Estos 
sentimientos y emociones pueden invadir la vida de un grupo durante mucho tiempo de 
tal forma que sus miembros pueden caer en estados de frustración importantes. 


Algunos autores coinciden en que las consecuencias de esta situación pueden ser: 
«Pérdida de tiempo para el desarrollo y proceso del grupo y las tareas encomendadas. 
*Empeoramiento de la calidad de las decisiones. 


«Pérdida de algunos valiosos integrantes del grupo. 
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*Baja motivación para trabajar. 


*En los equipos de trabajo, agudización del absentismo y los problemas de salud de 
los empleados. 


«También, en éstos, deterioro de la imagen de la entidad por el propio deterioro del 
equipo. 


Según este punto de vista, se podría pensar que los conflictos son perjudiciales y que 
se deben evitar. Sin embargo, los conflictos, en cualquier proyecto o actividad, son 
inevitables, puesto que las diferencias de opiniones, al ser naturales y espontáneas, no 
tardan mucho en aparecer. Por eso, a pesar de lo mencionado anteriormente, una 
situación de conflicto bien gestionada puede brindar las siguientes ventajas de orden muy 
general: mejores acuerdos para las tareas comunes y fortificación de las relaciones; 
asimismo el conflicto puede aumentar la autoestima, la confianza mutua, y la motivación 
para trabajar en conjunto, proporcionando la oportunidad de obtener nueva información, 
estudiar alternativas, desarrollar mejores soluciones a los problemas, mejorar la creación 
del equipo y aprender a tolerar los estados de desorganización para que el sistema pueda 
reordenarse de nuevo con una definición de las relaciones diferente a la anterior. 


9.1.1. Fuentes del conflicto 


Katzenbach (1996) dice que, al emprender cualquier proyecto, hay que tener en cuenta 
las posibles fuentes de conflicto, y que es preferible que éstos sean previstos, para tener 
unas pautas iniciales de cómo afrontarlo. 


Según este mismo autor, el conflicto puede producirse por diferencias de opinión 
sobre cómo se debe hacer el trabajo, cuánto trabajo se debe hacer, o con qué nivel de 
calidad se debe hacer el mismo. Y, en muchos otros casos, estas mismas cuestiones 
conflictivas pueden ser síntomas de un problema más profundo, que ha sido controlado y 
contenido para guardar las formas, o esperar el momento oportuno de expresarlo. 


Otra fuente importante de conflicto puede ser una comunicación deficiente entre los 
miembros del grupo, o la falta de fluidez entre quien coordina el grupo y los integrantes 
del mismo. Por otra parte, una causa importante de los conflictos suelen ser los 
problemas en las relaciones de poder, relaciones poco analizadas, o tomadas en cuenta, 
en los análisis de los grupos pequeños. 


En este punto se puede traer de nuevo la experiencia grupal del grupo de ataque- 
huida, recogida de las notas de observación sobre el grupo operativo experimental, de 
uno de los grupos operativos observadores en el aula. En este grupo las luchas de poder 
se sucedieron ininterrumpidamente, produciendo importantes dificultades comunicativas. 
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En las sesiones más transparentes del conflicto se alude a la autoridad de la 
coordinadora o a cuestiones convencionales como el derecho a la intimidad 
personal, porque se considera que un conflicto de grupo - que es abierto por otra 
parte - es algo ajeno a todo lo académico... Se dice que se está machacando el 
tema y dándole demasiada importancia al hecho. Sin duda, la negación del 
conflicto calma a algunos, pero en cambio para otros es poca la importancia que 
se ha dado al problema, lo viven como una huida. Se enfrentan así las posturas. 
Unos querrían contarlo en grupo y para el grupo de fuera [...] porque si tienes 
tres puntos de vista a lo mejor es el cuarto el que realmente te soluciona, no el de 
dentro del grupo, y sólo este grupo... 


A) Observaciones de la coordinadora 


El hecho de atreverse a compartir con los otros su problema significaba una evolución 
importante: el deseo de salir del narcisismo grupal en el que habían permanecido en las 
anteriores sesiones; la aceptación expresa de sus limitaciones, además, hecha consciente: 


[...] pretendíamos que el grupo este fuera modélico [...]. Sabéis que no se puede. 
Y que pueden no ser diferentes a los demás, porque hay problemas en todos los 
sitios. 


Fue un conflicto de poder en escalada simétrica: todos querían ser iguales y la 
constatación de que, pese a haber hablado mucho de ello, todavía seguía sin resolverse el 
problema los sumió en una gran decepción. No podían escucharse. La lucha de poder se 
lo impedía; tampoco pudieron definir el problema concreto. El conflicto se encontraba en 
los distintos grados de compromiso que habían adquirido unos y otros ante las tareas. Es 
el tema recurrente del llamado "escaqueo" en estos grupos. Los más comprometidos en 
la tarea se sienten frustrados. Tampoco el grupo pudo establecer normas para su 
cooperación. 


En este grupo se observó un conflicto en varios aspectos: conflicto de poder, 
manifestado en los problemas comunicación; de organización; de normas; de objetivos; 
de compromisos; de ideología. Pero las cuestiones de poder fueron la punta del iceberg, 
porque, sobre todo, fue un conflicto que nos remite a los supuestos básicos de Bion. El 
conflicto de un grupo anclado durante mucho tiempo en el ataquehuida. 


Las manifestaciones de destrucción o de posesión que, intercambiadamente, 
dominaron la vida del grupo fueron diluyéndose poco a poco, y aparecieron, al final del 
proceso, posibles horizontes de complementariedad, como una promesa. Comenzaron así 
los primeros pasos del grupo de trabajo, abandonando, muy lentamente, su doloroso 
camino de grupo de supuesto básico. 


La hipótesis siguiente de Pagés parece enormemente esclarecedora para comprender 
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la angustia que se vive en determinados grupos: los conflictos interpersonales y los 
conflictos intergrupos: "Son medios de defensa contra un conflicto intra personal 
compartido por todos los miembros del o de los grupos en conflicto. En el inmediato 
trasfondo del conflicto inter (interpersonal o intergrupo) se sitúa el miedo a la muerte o a 
la destrucción, pero esto es evidente y, por otra parte, suele ser consciente. Más 
profundamente, el miedo a la muerte esconde el rechazo a la separación y, precisamente, 
el rechazo al amor implicado en el sentimiento de separación. "El conflicto, interpersonal 
e intergrupo, consiste en afirmar una separación violenta para rechazar la conciencia de 
un lazo que se hace absorbente y que implicaría el dolor aún más grande de una 
separación entre personas o entre grupos solidarios" (1988: 486). 


9.2. Gestión y manejo de conflicto 


El conflicto no es algo que se pueda manejar y resolver por sí solo; el conflicto requiere 
ser manejado por las personas involucradas, puesto que, si se conduce en forma 
apropiada, puede ser benéfico, tal y como sostienen muchos autores. Una de las acciones 
iniciales en la gestión de los conflictos y la resolución de problemas derivados de éstos es 
reconocer el conflicto, hacer que salga a la superficie para poder ser resuelto; esto puede 
estimular la discusión y hacer que las personas aclaren sus puntos de vista. 


En este sentido, el conflicto puede obligar a las personas a buscar nuevos enfoques; 
puede fomentar la creatividad, y mejorar el procedimiento de la resolución de problemas. 
Si se maneja de manera apropiada el conflicto, ayuda a crear equipo. Sin embargo, si no 
se procede adecuadamente, puede tener una repercusión negativa sobre el mismo. Puede 
destruir la comunicación (las personas dejan de hablar y compartir información). Puede 
disminuir la disposición de los integrantes del equipo a escuchar y respetar los puntos de 
vista de los demás. Puede destruir la unidad del equipo, y reducir el nivel de confianza y 
franqueza. 


Vinyamata dice que "cualquier conflicto en su proceso observa un incremento de las 
tensiones que van de menos a más; cada paso es un incremento de tensión que precede 
generalmente a un tiempo de interiorización, de representación emocional para cada uno 
de los implicados en la situación, de tiempo y energía invertidas. Los primeros estadios, 
en general, están identificados por malestar con uno mismo, falta de confianza, pérdida 
de equilibrio, disminución de la capacidad comunicativa, desconfianza hacia los más 
cercanos". A estos niveles, dice el autor, le suceden otros que [...] "modificarán 
negativamente la imagen propia o del otro, la desconfianza manifiesta, la repetición de 
pensamientos obsesivos, el desarrollo de actitudes de rechazo o de expresión explícita de 
enfado, el aumento de la susceptibilidad y de la angustia" (1999: 215). Cada proceso de 
escalada del conflicto puede ser ligeramente diferente en cada caso, pero en todos suelen 
ser graduales e imperceptibles en sus inicios. 


El análisis de la escalada del conflicto es útil, porque nos ayuda a situarnos y a 
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reproducir un diseño, para comprender cómo se desarrolló el conflicto y cómo ges 
tionarlo, o hacer frente a la situación generada, es decir, planificar una estrategia de 
intervención. Parte de la solución será, pues, hacer bajar peldaño a peldaño la "escalera 
conflictiva", intentando favorecer comportamientos y actitudes diferentes, y opuestas a 
las que generaron el conflicto, intentando reducir los niveles de tensión entre los 
implicados, a ser posible dentro de un diálogo reflexivo. Tener claro los orígenes y la 
progresión del conflicto propicia resolverlos: se ha de ayudar al grupo a no poner especial 
énfasis en los sentimientos de culpa y las frustraciones, como se decía, sino en los 
aspectos de evolución. El coordinador ha de intentar también el planteamiento de 
solución, distanciándose de la situación para no identifcarse con ella. 


Para Vinyamata, existen diversos enfoques que generalmente son utilizados para el 
manejo del conflicto: 


*Evitarlo o retirarse: las personas en conflicto se retiran de la situación, con el fin de 
evitar un desacuerdo real o potencial. Por ejemplo, el silencio de una persona ante 
una disidencia en una situación puede ayudar a que no se enfrente en ese momento, 
pero puede incrementarse posteriormente por acumulación de diferencias que no 
han sido expresadas en su debido momento. 


*«Competir u obligar: el conflicto se contempla como una situación de ganar o perder. 
El valor que se asigna a ganar el conflicto es mayor que el que se le asigna a la 
relación entre las personas, y quien está en posición de manejarlo puede ejercer su 
poder sobre la persona. Por ejemplo, en un conflicto entre el gerente de un 
proyecto y uno de sus miembros del equipo, con relación a cuál enfoque técnico 
utilizar para diseñar un sistema, el gerente quizá simplemente se apoye en su 
posición y diga: "Hacedlo a mi manera”. Este enfoque al manejo del conflicto puede 
dar como resultado resentimiento, y el deterioro del ambiente de trabajo. 


*Adaptación y conciliación: se insiste en la búsqueda de áreas de acuerdos dentro del 
conflicto, y minimiza el valor de hacer frente a las diferencias. Los temas que 
pueden ocasionar daños a los sentimientos no se discuten. El valor que se asigna a 
la relación entre las personas es mayor que el valor asignado a la solución del 
problema. Aunque este enfoque quizá haga que una situación de conflicto sea 
soportable, no resuelve el problema. 


«Concesión: los miembros del equipo buscan una posición intermedia. Centran su 
atención en dividir la diferencia. Buscan una solución que proporcionará cierto 
grado de satisfacción a cada persona. Sin embargo, quizá la solución no sea la 
óptima. Véase el caso en que los miembros de un equipo están determinando 
tiempos estimados para diversas tareas del proyecto. Un miembro dice: "Creo que 
se necesitarán 15 días". Otro dice: "De ninguna manera; no debe tomar tanto 
tiempo. Quizá cinco o seis días". Por tanto, rápidamente dividen la diferencia y 
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quedan de acuerdo en 10 días, lo que quizá no sea el mejor tiempo estimado. 


«Colaboración, confrontación o solución de problemas: en este enfoque, los miembros 
del equipo se enfrentan directamente al asunto. Buscan un resul tado de ganar- 
ganar. Le asignan gran valor tanto al resultado como a la relación entre las personas. 
Cada miembro del equipo tiene que abordar el conflicto con una actitud 
constructiva y con la disposición de trabajar de buena fe con los demás para 
resolver el problema. Existe un intercambio de información abierta del conflicto, tal 
como cada uno lo ve. Se estudian las diferencias, y se trabaja con ellas, para llegar 
a la mejor solución global. Cada persona está dispuesta a abandonar o modificar su 
posición, según se intercambia nueva información, con el fin de llegar a la solución 
óptima. Para que este enfoque funcione, es necesario tener un ambiente de trabajo 
sano, en el que las relaciones sean abiertas y sin hostilidad, y las personas no teman 
represalias si son sinceras entre sí. 


Pero, en muchas ocasiones, se derivan los conflictos a los contenidos de la 
información que se maneja, en lugar de elaborarlos en el área relacional, donde 
frecuentemente subyacen. Las diferencias suelen ser emocionales. Mas, cuando las 
personas intentan resolver un conflicto, no pueden permitirse ser arrastradas a una 
situación emocional, tienen que estar en posibilidad de administrar sus emociones pero no 
de reprimirlas. Necesitan dedicar tiempo a comprender las emociones suyas y de la otra 
persona. 


Sin embargo, se decía al comienzo, que no todos los conflictos son manejables y 
resolubles. La capacidad de un coordinador para "ver", a tiempo, la posible cronicidad de 
la situación, y la necesidad de que el grupo se disuelva, ayudará a las personas del grupo 
a madurar individualmente cuando puedan elaborar la situación. Esto es lo que ocurrió en 
un grupo observador en el aula. La decisión de la coordinadora de dar por finalizado el 
grupo antes de tiempo ayudó al mismo a disolver la tensión acumulada y, lo que es más, 
la culpa insidiosa que se estaba instalando en todas las personas del grupo y que los 
impedía trabajar. La liberación de la angustia permitió a las alumnas realizar un trabajo 
excelente al final del curso, trabajo individual, obviamente, sobre su propio proceso. 


Por todo ello, ha de argumentarse que el proceso de un grupo no siempre sigue las 
etapas que se han visto en el anterior capítulo. Las dificultades, las crisis y los conflictos 
también lo pueden ahogar. Los grupos no son siempre un lugar de crecimiento. El grupo, 
lo mismo que el individuo, puede degradarse o agrandarse, ensancharse, ampliarse. En el 
primer caso, la información, el output, se detiene; los miembros del grupo no pueden 
nutrirse de nuevas informaciones que provengan del exterior o del interior del mismo; el 
grupo se cierra en sus creencias y sus estereotipos; se enmudece, se ensordece y se 
ciega; una penumbra interna lo invade; la entropía se lo come poco a poco. Son esos 
grupos o equipos enquistados, aburridos, que lo "saben todo" y no permiten ninguna 
brisa que los sople y suavice esa asfixia paralizante. Hay en ocasiones miembros que 
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desean liberarse de esa atmósfera, mas no pueden; la inercia les consume energías. 
Sienten una atracción arcaica a permanecer en el estado simbiótico, en el lenguaje de la 
tribu, y a adherirse como lapas a la roca. Es el fondo de la simbiosis grupal que emerge y 
da estructura fusional al gru po. Los miembros del grupo son parásitos entre sí, 
desarrollan lo peor de sí mismos: sólo el apego simbiótico, la dependencia, la rígida 
conformidad a las normas, la presión a sujetarse a un determinado modelo de 
comportamiento impuesto. Son muy "obedientes" entre sí, aunque, también, en estos 
grupos, las luchas de poder internas los corroen. 


En estos equipos hay mucho sufrimiento que no puede ser elaborado en conjunto. La 
huida de esta situación es, a veces, la única salida. Muchas veces sólo es posible esto. Y 
la mejor huida, la más sana, es hacer cada vez mejor el trabajo e innovar, salirse de la 
presión a la conformidad, a la obediencia, a un liderazgo negativo. Es una retirada al 
interior de uno mismo, no para aislarse, sino para fortalecerse en la soledad y hacer más 
tarde una salida creativa. 


Hay otros grupos, con menor sufrimiento, al menos aparentemente, que se ven 
sujetos a un proceso insidioso de pensamiento de grupo. Se ha observado que, en estos 
grupos, las normas favorecen sólo la unanimidad y la conformidad, mientras que el 
desacuerdo, la discusión y la discordia son equivalentes a la deslealtad y a la infidelidad. 
Este pensamiento ejerce una presión sobre los miembros, especialmente en las ideas 
sobre el liderazgo (Irving Janis, cit. por Napier, 2004). Son grupos más conformistas que 
los anteriores. Estos grupos están instalados en la dinámica de la igualdad, ideología, se 
ha dicho de muchas formas, que puede paralizar la creatividad. En estos grupos también 
hay un conflicto latente: algunas personas desearían desembarazarse de la presión a la 
conformidad y volar más libres. 


La importancia de este tema para la resolución de conflictos lo lleva a Janis a 
preguntarse ¿cómo se puede reducir el pensamiento de grupo? Algunas de sus 
aportaciones son las siguientes: 


*El líder puede asignar el papel de evaluador crítico a cada miembro, haciéndoles 
notar que es el examen crítico y no el acuerdo lo que se valora. 


*El líder debe evitar expresar su preferencia personal entre las alternativas que se 
estén considerando. 


+A intervalos, el grupo debe separarse en subgrupos para estudiar él mismo el 
problema. Entonces deben volver a reunirse para comentar sus recomendaciones y 
negociar una solución para sus dificultades... (Napier, 2004: 222). 


Pero, sobre todo, se trata de ayudar a las personas del grupo a abrirse a otras 
múltiples posibilidades de resolución de conflictos. La apertura individual a otro mundo, 
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que produzca una información más enriquecedora, es una de las propuestas que hace al 
individuo Morin, que ha de tenerse en cuenta como trabajo personal. 


Cuando algunos dejan de estar sujetos a las órdenes, mitos y creencias 
impuestos y se convierten por fin en sujetos interrogantes, entonces comienza la 
libertad de la mente. La libertad de la mente es mantenida, fortificada por: 


«Las curiosidades y aperturas hacia el más allá (de lo que es dicho, conocido, 
enseñado, recibido); 


*La capacidad de aprender por sí misma; 

*La aptitud para problematizar; 

*La práctica de las estrategias cognitivas; 

«La posibilidad de verificar y eliminar el error; 
*La invención y la creación; 


*La conciencia reflexiva, es decir, la capacidad de autoexaminarse que tiene la 
mente, y, para el individuo, de autoconocerse, autopensarse, autojuzgarse; 


*La conciencia moral (Morin 2004: 315). 


9.3. Alternativas a la solución del conflicto 


Afrontar los conflictos con distancia y racionalidad, sin pasión, es la mejor alternativa 
para los miembros de un grupo pero no la más común. Porque lo cierto es que 
enfrentarse a los conflictos supone una gran apertura individual, como propone Morin. 
Esto implica tener una gran dosis de maduración, y entrenamiento para lograr un 
adecuado gobierno del yo, que sepa regular y acoplar su conducta con la del medio que 
lo rodea. Veamos algunas cuestiones sobre la manera de afrontar los conflictos partiendo 
siempre del mismo supuesto, que atraviesa todo el texto: de la forma en que 
construyamos nuestras representaciones sobre el mundo en que vivimos, podremos 
encauzar nuestras fuerzas y energías hacia un polo u otro de la ambivalencia: la 
decadencia y el deterioro relacional, o hacia nuevas formas de relacionarnos con nuestro 
entorno. 


La resolución de conflictos se refiere tanto a la superación de los obstáculos que se 
presentan, como a los procesos que implican los caminos que conducen a la satisfacción 
de las necesidades: los acuerdos y desacuerdos, los encuentros y desencuentros, las 
tareas complementarias, las diferencias y los juegos de poder, las coincidencias, los 
objetivos en común, etc. 
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Así pues, se trata de examinar las dificultades y aumentar el interés común. Es éste un 
factor muy importante, que contribuye a un mayor grado de integración. Así, la solución 
no es una búsqueda de la victoria, ni cuestión de ganar o perder. Todos pueden salir 
ganando, en el sentido de obtener el máximo provecho de la totalidad de sus valores y de 
reducir al mínimo su coste de sufrimiento y aumentar en oportunidades de conocimiento. 
En la resolución es importante que todas las partes se sientan involucradas en el proceso, 
y en un plano satisfactorio para cada una de ellas por separado. 


Pero el problema se encuentra, primero, en las actitudes previas que tienen los 
miembros de un grupo para solucionar los problemas. Muchas veces existe una 
predisposición ante el problema y ante la variedad de soluciones, que restringen la 
capacidad para ver otras alternativas posibles. La resolución de conflictos es un proceso 
continuo, en el que la mayoría de los problemas tienen soluciones abiertas. Tener esto en 
cuenta es sumamente importante, puesto que los conflictos, una vez que se resuelven, 
originarán, casi siempre, otros, en diferentes etapas del proceso de grupo o equipo. 


El error más común, decíamos, es querer predeterminar una solución concreta, una 
solución al margen de las partes que están viviendo y protagonizando el conflicto, aunque 
se pretenda hacerlo con la mejor intención. Perseguir unos resultados predeterminados 
representará, más tarde o más temprano, un fracaso. Al intentar que dos partes en 
conflicto mejoren sus capacidades comunicativas, por ejemplo, estaremos implícitamente 
procurando facilitar que aquellas personas puedan solucionar sus problemas de relación 
por ellas mismas, y a su plena satisfacción. 


Para Napier, la solución racional de los problemas en un grupo se compone de una 
serie de pasos, que comienzan por la identificación y aclaración del problema. Así, las 
etapas son: 


*Identificación del problema: reconocer que existe un problema puede ser resultado de 
la intervención de una o varias personas en el grupo, con un nivel de diferenciación 
mayor que otros, y que puedan ser escuchadas o porque el grupo se ha puesto, con 
sistematicidad y rigor, a explorar los posibles factores que lo han llevado a estar en 
crisis. Hay grupos que lo hacen y, en un momento determinado, algunos comienzan 
a enfrentarse con claridad a los problemas, desvelando situaciones de las que antes 
habían huido. Otros grupos tienen una gran capacidad para enfrentar los problemas 
a medida que surgen. 


*Fase de diagnóstico: el problema o los problemas se aclaran, y se exploran las 
relaciones que hay en él. En esta fase se corre el riesgo de confundir los síntomas 
(malestar, insatisfacción, dificultades en la comunicación, dolor producido por algún 
mal tono de otras personas, etc.) con el problema en sí. Los síntomas no son más 
que manifestaciones externas de incomodidad o tensión, que dicen muy poco de los 
factores fundamentales que han creado el conflicto. En este punto se debe explorar 
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en qué medida comparten los demás el problema, cómo lo perciben, cómo los ha 
afectado, vinculaciones que tienen con la o las personas más afectadas, los 
estereotipos que tienen, la capacidad de diálogo y escucha, la capacidad para 
ponerse en el lugar del otro, etc. Se deben evitar las representaciones del problema 
en términos maniqueos, bueno-malo y los juicios de valor, que reducen a las 
personas a un solo rasgo de su personalidad; se velan de este modo otras posibles 
capacidades que tienen y que no han podido mostrar por inhibición. 


Es interesante en esta fase hacer un esfuerzo por aislar los factores específicos 
que han concurrido en el conflicto, como, por ejemplo, la inhibición de algunas 
personas del grupo, que ha permitido que el conflicto se polarice entre dos 
facciones. 


Finalmente, una vez reunidos el mayor número de datos, se expresan éstos 
como una condición que hay que cambiar, y se deben analizar las capacidades que 
tiene el grupo para poder solucionarlos. Esto implica conocer los recursos que tiene 
el grupo y el impacto que tendrán los esfuerzos que hagan los miembros. 


«Generación de opciones: en esta fase es preciso resistir a la tentación de buscar 
soluciones rápidas, sencillas y voluntariosas. Por ejemplo, en los grupos en que 
existe una clara falta de responsabilidad ante la tarea, decidirse rápidamente por 
responsabilizarse en los horarios de reunión, los trabajos de preparación, etc., no 
suele dar resultados si no se han analizado los factores que han generado el 
conflicto, los problemas de la falta de responsabilidad a fondo. Dice Napier al 
respecto que 


formular soluciones antes de que se hayan explorado completamente las ideas no 
sólo reduce la calidad potencial de la solución final sino que también tiende a 
inhibir la comunicación abierta; tiene el mismo efecto que expresar un problema 
en términos dicotómicos. Obliga a los individuos a tomar una posición prematura 
y coloca a todos los miembros a la defensiva. Por tanto, representa un escollo 
grande evaluar las soluciones en el momento en que el objetivo debería ser 
explorar todas las soluciones potenciales viables (2004: 228). 


Un problema de este tipo lo hemos visto en la descripción del grupo que se ha 
analizado en este capítulo. Cuando el conflicto pudo estar más claro, una persona 
que había estado muy inhibida durante el proceso de discusión dijo: 


Ahora me siento más parte del grupo [...]. A mí me ha costado meterme, 
porque aunque no lo creáis cerrabais el grupo para vosotros, pero, vamos, yo 
ahora me siento totalmente metida y tengo la suficiente confianza como para 
decir lo que quiero. Antes no, lo reconozco, no hablaba porque no sé... o no me 
iba el tema, o realmente me decía: "¡Bah! Si no me van a escuchar". 
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En esta etapa es importante seleccionar las opciones para integrarlas en el 
conjunto del grupo y poder sintetizar las soluciones. 


«Selección de soluciones: en este período hay que darse el tiempo necesario para 
pensar en las soluciones, y considerar las consecuencias de cada una en relación 
con la condición del problema. En muchas ocasiones a los grupos les provoca 
ansiedad solucionar sus problemas, y se concentran sólo en los beneficios que 
puedan obtener si las cosas marchan como deberían haber marchado antes. El 
problema de volver la vista atrás con el deber ser, en lugar de aceptar que el devenir 
del grupo ha sido ése y no otro, remite a culpas, resentimientos o cuestiones no 
analizadas con claridad en las fases anteriores. Las cuestiones pendientes son 
heridas sin curar, que vuelven una y otra vez a abrirse, y que socavan las energías y 
los cimientos de un grupo. 


Estos pasos son sólo aparentemente sencillos y, sin embargo, son de una 
complejidad extraordinaria. Ahí se pone en juego nuestra personalidad, en nuestras 
emociones. Por ello, un proceso racional de solución de problemas no quiere decir 
que han de hacerse oídos sordos a las emociones del grupo. Más al contrario: éstas 
tienen tanto peso que, si no se les dedica su tiempo, en un proceso de 
metacomunición suficiente, el grupo se quedará como una ballena varada en la 
playa. Son las "cuestiones afectivas” de un grupo a las que ha prestado tanta 
atención Max Pagés; es la atención al "factor humano", y a los aspectos vivenciales 
del grupo, a los que da tanta importancia también Pichon Riviére. Si este proceso se 
ha llevado bien hasta el momento, el grupo se puede enfrentar a la siguiente fase. 
Pero la dificultad para expresar emociones y sentimientos es muy común en los 
grupos; supone un tabú, que nos arrastra a un sentimiento muy profundo de 
vulnerabilidad que no queremos admitir, al tener que adaptarnos a una sociedad que 
exige un alto grado de eficiencia, eficacia y racionalidad. Veamos cómo es mostrada 
esta limitación en el diagnóstico final de un grupo operativo experimental del curso 
97-98: 


Con relación a los sentimientos, existe la opinión general de que no van a ser 
expresados dentro del grupo operativo, opinión que en futuras sesiones se verá 
cómo se convierte en una de las normas grupales más destacadas. La resistencia 
a expresar lo que se siente es tal que sólo una persona consigue hacerlo, 
convirtiéndose así en la excepción del grupo y consiguiendo su diferenciación con 
respecto a las demás. Se refleja también el alto grado de ansiedad que causa 
tener que hablar de nuestras emociones e inventar una etapa nueva que nos 
permitiera huir de la verdadera necesidad de expresamos. Esta situación está 
causando a muchas de nosotras un conflicto interno considerable, que ha sido 
provocado por el deseo de expresar nuestro self y el miedo a hacerlo por un 
posible rechazo del grupo. Estamos todavía en la fase de ilusión-huida, seguimos 
tendiendo a la homogeneización y al consenso, aunque ya se empieza a percibir 
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algo extraño en el ambiente y aparecen algunos comentarios que expresan 
tímidamente la sensación de falsa cohesión, sobre todo por parte de X. 


Y el conflicto en este grupo es visto por un grupo operativo observador de la 
siguiente manera: 


El grupo no ha conseguido pasar de un nivel de "grupo básico" para llevar a 
cabo las dos tareas del grupo operativo: el aprendizaje y la comunicación de un 
grupo de estas características [...]. X se ha convertido en un elemento de 
referencia y de análisis dentro del grupo en el que cada miembro ha proyectado 
lo que no se atreve a manifestar. El grupo explícitamente le asigna el papel de 
"cubo de basura". Ha sido la parte sentimentalista del grupo [...]. X se convierte 
en el elemento de proyección de todos los tabúes cristalizados en cada uno de los 
miembros [... y] dentro del grupo es un elemento referencial e instrumental [...]. 
Se niegan las realidades del grupo y se ve el conflicto como algo que puede 
conducir a la muerte del grupo [...]. Intentan marcarse unas pautas de 
comportamiento desde fuera con la consiguiente pérdida de espontaneidad, 
entrando en la fase de "desilusión/lucha" [...]. Aparecieron mecanismos de 
defensa manifestando una resistencia a profundizar en lo ocurrido en el grupo. 
No se reflexiona ni se afronta la ansiedad que se produjo. 


«Ejecución: en muchas ocasiones parece que se han analizado correctamente los 
problemas y las anteriores fases se han elaborado con rigor, pero no se llevan a 
cabo las soluciones. Aquí no se puede pensar otra cosa sino que algo ha fallado en 
ese análisis, y en la selección de las opciones para solucionar el pro blema. Quedan 
cosas por rastrear todavía o es necesario pedir ayuda al coordinador, o a un 
supervisor de equipo, cuando nos encontramos ante un equipo encallado. 


*Evaluación y adaptación: dice Napier en esta fase que una razón para que en los 
grupos haya personas que se sientan renuentes a aceptar las nuevas ideas es porque 
creen que, una vez que pongan en marcha éstas, habrá tanta resistencia a la 
innovación como antes (Napier, 2004: 228). 


Estas fases se clasifican en todos los libros como una secuencia de tiempos que puede 
dar lugar a confusiones. Por ello es importante advertir a los grupos, y a los 
coordinadores, que no se trata de un proceso secuencial. Las fases así expuestas no 
sirven más que a efectos didácticos, ya que, en la realidad, se solapan, se invierten o se 
mezclan. Clasificarlas de esta forma sirve para que el grupo pueda advertir su contenido, 
y servirse de él con el fin de conseguir lograr una mayor racionalidad en la solución de 
sus problemas. Se trata, como dice Napier, de lograr una acción constructiva en el 
conflicto y "no permitir que nuestra tendencia a evitar presiones de la realidad (por 
ejemplo, tiempo limitado, el hábito, el prejuicio, la experiencia limitada) se apodere de 
nosotros y eche a perder nuestros esfuerzos positivos. Las buenas intenciones en la 
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solución de problemas no cuentan en absoluto. El resultado satisfactorio es la única 
medida" (Napier, 2004: 228). 


Para mostrar el desarrollo de estas etapas de forma empírica, como se ha hecho en 
varias ocasiones en este capítulo y otros, traemos a colación cómo expresa un grupo 
operativo observador, en el diagnóstico final, este proceso de resolución de problemas: 


Las causas del conflicto parecen radicar en un problema de comunicación. 
Por una parte, el grupo tiene una tarea que cumplir y, por otra, tiene que 
mantener las relaciones afectivas del grupo, es decir, no se ha diferenciado entre 
el plano de trabajo y el plano emocional. 


Durante la discusión mantenida hay algunos miembros que toman una actitud 
pasiva en la resolución del problema, mientras que otros son los que afrontan la 
situación tomando parte activa en la discusión. Hay dos partes claramente 
diferenciadas en el conflicto. Pero como señala L.A.Coser, "el conflicto puede 
servir para eliminar los elementos que separan y restablecer la unidad". 


En nuestro caso, el conflicto nos hizo crecer, evolucionar. Y fue a partir de 
esta reunión cuando cada miembro se fue convirtiendo en más independiente, 
marcándose las diferencias individuales entre cada uno, pero a la vez el grupo 
estaba más cohesionado y unido que nunca. El conflicto se superó mediante una 
negociación entre las partes, llegando a un acuerdo que pudo satisfacer a todos. 
Se adquirieron una serie de compromisos, se llegó a un consenso. 


En la siguiente sesión podemos hablar claramente de algo que antes no 
podíamos tratar: se habló del grupo, de los roles; cada uno habla de los demás y 
quedan claras las diferencias. En esta sesión se puede hablar de que ha habido un 
"feed-back" eficaz. 


En la séptima sesión se habla de la superación del conflicto. Es un tema 
constante porque provocó una gran sensación de alivio y seguridad en el grupo. 
El grupo se prepara para el duelo y se realizan proyecciones de futuro. 


En la última sesión se hace una evaluación del grupo y de la superación de la 
"amistad" (cómo hemos llegado a diferenciarla del grupo de trabajo y cómo ha 
sido esto de positivo para la comunicación). También se habla del miedo que 
teníamos al conflicto. Hay menos homogeneidad, más independencia de los 
miembros del grupo y, a la vez, un fuerte sentimiento de pertenencia y de 
unidad. Se aceptan las diferencias individuales, el grupo ha evolucionado mucho 
desde el principio, hemos crecido mucho como grupo y como personas. El grupo 
ha madurado, como grupo y como individuo, en el proceso. 
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Se destacan en este momento algunas de las habilidades, entre otras, requeridas para 
la solución de conflictos: 


*Escuchar activamente. 
*Usar un lenguaje claro, sin opiniones y juicios. Se trata de describir no de interpretar. 


«Decir lo sucedido en el momento, no esperar a que el tiempo acumule más 
emociones y resentimientos. 


«Ejercitar la sensibilidad y el respeto hacia los valores y los sentimientos de los otros 
participantes, e identificar y separar los valores personales de los de los otros. 


*Ejercitar la capacidad para saber expresar las necesidades personales. 


«Ser capaz de sostener los compromisos, adoptando además una postura de 
flexibilidad. 


«Tener en cuenta no sólo los intereses y necesidades del grupo, sino también los de la 
institución. 


«Permanecer neutral y objetivo bajo las presiones, aun teniendo que balancear 
diferencias de poder entre las partes. 


*«Confiar en la autorregulación del grupo. 


«Tener en cuenta la necesidad de todo grupo de integrar a los miembros más distantes 
para mantener la cohesión grupal. 


«Trabajar con objetivos e información insuficiente, compleja y a veces confusa. 


*Analizar problemas, identificar y separar los problemas involucrados y tomar una 
decisión o llegar a una resolución con respecto a los mismos. 


En el grupo anteriormente citado anidaron algunas de estas características, aun 
cuando no estuvo exento de conflictos, como hemos visto. Se expresa así al final del 
proceso: 


En general, podemos afirmar que éramos un grupo cooperativo. La 
cooperación ha sido fuerte desde el principio ya que perseguíamos los mismos 
objetivos, tanto los manifiestos (preparar temas, hacer grupo...), como los 
latentes (organizarnos para reducir la ansiedad). Además, según íbamos 
avanzando y los objetivos cambiaban, éstos seguían siendo objetivos grupales y a 
pesar de que interiormente cada una crecía a su ritmo íbamos siendo capaces de 
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respetar nuestros intereses individuales y en la medida de lo posible ayudarnos a 
satisfacerlos siempre y cuando estos intereses estuviesen justificados (véase por 
ejemplo las tensiones surgidas por el hecho de que nos saltásemos alguna reunión 
por motivos personales que no se ponían de manifiesto en el grupo). La 
colaboración ha estado presente en todas las sesiones. 


9.4. La toma de decisiones y la negociación 


El proceso de solución de problemas, en definitiva, nos lleva a la toma de decisiones. Es 
muy variada la bibliografía sobre este tema, por lo que en este apartado se tratará de 
forma concisa para no repetir muchas de las cosas que ya se han dicho. Decidir es algo 
básico; todos los días estamos decidiendo múltiples actos, pero, cuando las decisiones se 
han de tomar en grupo, todos los problemas que hemos visto respecto al poder, la 
comunicación, el conflicto, la expresión de necesidades, etc., se hacen mucho más 
complejos. De hecho, cuando un grupo se encuentra ante un problema, ha de tomar la 
decisión, en un primer momento, de si quiere afrontarlo o encubrirlo. 


En general, se tiende a decidir por consenso, pero, en muchas ocasiones, ésta no es 
una forma de decidir, sino de encubrir los problemas de la decisión. Decidir en grupo 
implica tener un alto grado de maduración, y no es lo más frecuente. Muchas personas 
prefieren que decidan por ellas; otras imponen sus criterios; en fin, otros grupos deciden 
por el procedimiento de la mayoría. Pero, como dice Napier, este enfoque es sólo válido 
para cuando se ve que las consecuencias son relativamente poco importantes. 


Y, se añade aquí, cuando son verdaderamente importantes, porque, de lo contrario, 
con este procedimiento siempre se corre el riesgo de caer en la tiranía de la mayoría. 
Bien es verdad que, en muchas ocasiones, una mayoría puede imponer su criterio porque 
otros hacen dejación de sus responsabilidades, pero este modo de proceder nunca dejará 
satisfecho al grupo, y se prologarán los conflictos. Procederemos, pues, a ver otras 
formas de toma de decisiones: la primera, "la negociación". 


La negociación es un hecho y una práctica constante en la vida diaria. Se trata de 
llegar a un acuerdo con alguien acerca de algo de interés común. Las personas negocian 
aun cuando no se enteran de que lo están haciendo. Negociar es un medio básico para 
conseguir lo que se desea de otros; es una comunicación mutua diseñada para llegar a un 
acuerdo cuando dos personas tienen algunos intereses en común y otros que son 
opuestos. Pero, a pesar de que la negociación se lleva a cabo todos los días, no es fácil 
realizarla bien. Por eso existen cada vez más personas que se dedican profesionalmente a 
esta labor, llamadas mediadores, árbitros o conciliadores. Las estrategias comunes para 
negociar con frecuencia dejan a las personas con insa tisfacción, fatiga o enemistad y, a 
menudo, experimentan las tres cosas. Se perciben dos formas de negociar: una suave y 
una dura. 
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El negociador suave desea evitar los conflictos personales y, por tanto, hace 
concesiones de inmediato para llegar a un acuerdo. Desea una resolución amigable y con 
frecuencia termina explotado y sintiéndose amargado. El negociador duro, por el 
contrario, ve cualquier situación como una disputa de voluntades, en donde la parte que 
toma las posiciones más extremas, y las mantiene firmemente durante más tiempo, 
obtiene más. Pero, a menudo, termina produciendo una respuesta igualmente dura, que 
lo agota a él y a sus recursos, y además daña la relación con la otra parte. 


Pero existe una tercera forma de negociar, la cual no es ni dura ni suave, sino ambas a 
la vez. Se la conoce como el "método de negociación de principios”. Consiste en resolver 
los asuntos por sus méritos, y no a través de un proceso tajante enfocado a lo que cada 
parte dice respecto a qué va a hacer o no. Sugiere buscar beneficios mutuos siempre que 
sea posible y, allí donde hay intereses en conflicto, han de resolverse según unos 
patrones lo más justos y equitativos posibles, e independientes de la voluntad de cada 
parte. 


Cada negociación es diferente, pero los elementos básicos no cambian. Existen cuatro 
puntos que definen un método de negociación directo, y pueden ser utilizados casi bajo 
cualquier circunstancia, según Yolanda Muñoz (2004). Cada punto trata con un elemento 
básico de negociación y sugiere lo que se debe hacer al respecto. 


«Personas: es recomendable separar a las personas del problema. Los participantes 
deben verse a sí mismos como trabajando lado a lado, atacando al problema, no el 
uno al otro. 


eIntereses: es importante centrarse en los intereses en lugar de las posiciones. La 
posición es lo que cada parte trata de alcanzar, y puede ser en sí misma la causa de 
conflicto; el interés, por su parte, es la razón por la cual se desea satisfacer la 
posición. Una posición de negociación, en ocasiones, oculta lo que realmente se 
desea. El comprometerse entre posiciones no garantiza un acuerdo que, 
efectivamente, satisfaga las necesidades que llevaron a las personas a tomar esas 
decisiones. Si sólo se tratase de resolver la posición, el resultado sería una 
interminable serie de explicaciones, excusas y acusaciones. Concentrándose sobre el 
interés, en cambio, las partes podrán reformular su relación interpersonal, 
comprendiendo los sentimientos del otro y proponiéndose actos en mutuo beneficio. 


«Opciones: asimismo es recomendable generar una variedad de posibilidades antes de 
decidir lo que se hará. Diseñar soluciones óptimas mientras se está bajo presión es 
una dificultad. Arriesgar mucho condiciona la creatividad; por eso conviene meditar 
sobre una amplia gama de soluciones posibles, que promuevan intereses 
compartidos y reconcilien en forma creativa los diferentes intereses, o sea, generar 
alternativas para el beneficio común. 
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«Criterio: la relación de todas las variables que se tratan en este texto, como se ha 
remarcado a lo largo del mismo, precisa insistir en que los resultados se basen en 
objetivos comunes. Si nos encontramos frente a un negociador testarudo, uno 
puede oponerse insistiendo en que su palabra sola no es suficiente, y que el acuerdo 
debe reflejar alguna base justa, independiente de la voluntad de cada uno para el 
logro del bien común. 


Si no se logra llegar a un acuerdo por medio de la negociación, puede pedirse 
asesoramiento a los mediadores. En el caso de los grupos de docencia, aquí analizados, 
es frecuente que se dirijan a la coordinadora y, en otros casos, como en equipos de 
trabajo con un grado de conflictividad muy alto, eligen, a veces, formadores de grupo o 
supervisores. La función del mediador es la misma que la del especialista externo, quien 
alienta al equipo a llegar a un acuerdo. Los mediadores tienen una amplia experiencia, y 
cuentan con una perspectiva libre, por lo que pueden proponer alternativas que 
anteriormente no han sido consideradas. Asimismo, ayudan a mantener un estado de 
ánimo tranquilo y utilizan la persuasión, al intentar que las partes lleguen a un acuerdo. 


Dentro de las líneas existentes en mediación, la que posiblemente enfatiza más en las 
actitudes y en la comprensión psicológica es la que propone Sara Cobb (1997), a través 
de un modelo denominado "circular". 


Para ella, mediar no es arbitrar u "ordenar" entre las partes en conflicto, sino ingresar 
en un sistema (con "tercero" incluido) de búsqueda de acuerdos mínimos, en el cual se 
pueda aprender sobre los mecanismos que permiten la salida o el logro de esos acuerdos. 
Pero, si importa el logro de los acuerdos, también importa el protagonismo de las partes, 
y el logro de un aprendizaje más profundo, que es el que las partes obtengan recursos 
para aprender a resolver conflictos. Se trata de cooperar, pensando con las partes 
implicadas, para que las situaciones dilemáticas devengan problemáticas. 


Pero, si decimos que el conflicto es motor vital en nuestra vida cotidiana, porque la 
satisfacción de necesidades es siempre búsqueda y mediatez, y, por tanto, problemática y 
generadora de tensión, ¿significa esto que siempre necesitaremos de terceros, de 
operadores, de mediadores, de terapeutas, etc. para andar por la vida?, dice Sara Cobb. 
Esto nos lleva a pensar en cómo nos vemos a nosotros mismos, cómo nos representamos 
el mundo de la vida cotidiana, si como un lugar exento de problemas, un paraíso o, por el 
contrario, en términos de dialéctica, que implica contradicciones, ambivalencias, y, con 
ello, miedos, expectativas no cumplidas, frustraciones, fracasos, etc. 


El problema es, quizá, que sólo alcanzamos a visualizar el conflicto cuando no nos 
queda más solución que reconocerlo como tal. El conflicto lo asociamos a lo que no 
"debería ser" o "estar", a lo que hay que "suprimir", a lo que hay que curar. No hemos 
aprendido a prevenir, a fortalecer y enriquecer nuestros potenciales para mejorarlos, 
porque tendemos a creer que sólo hay conflicto cuando no nos entendemos o cuando nos 
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malentendemos con los otros. Cuando nos entendemos con los otros, ¿también puede 
haber conflicto? Ésta es una pregunta que surge de las anteriores afirmaciones y no se 
puede responder más que afirmativamente. Porque es preciso ser conscientes de que 
todas las relaciones, incluso las de amor filial, fraterno, amistoso, encierran un fondo de 
hostilidad, como dice Freud. Por tanto, aprender a hacernos conscientes de ese carácter 
frágil de las relaciones nos ayudará a cuidarlas con esmero, y a cuidarnos nosotros 
mismos de la supuesta incondicionalidad que atribuimos a las relaciones más 
satisfactorias. 


A estas alturas del texto se ha hablado, en muchas ocasiones, de diversos conflictos: 
con las normas, interpersonales, de rivalidad, de intereses, de objetivos, entre normas y 
objetivos, de roles, de toma de decisiones, etc. Es un tema que atraviesa toda la vida, 
tanto de los grupos como del individuo, se decía al comienzo de este capítulo. Sólo nos 
queda una reflexión final que, no por obvia, hemos de señalarla. ¿Es posible - nos 
preguntamos - hacer siempre el ejercicio de la metacomunicación recomendado en la 
teoría sistémica? 


Hay conflictos en las relaciones interpersonales; a nadie se nos escapa la afirmación 
que vamos a sostener, que es preferible mantenerlos en un tono bajo. Podemos ser 
conscientes de ellos en nuestras más recónditas intimidades, pero, cuando se abre la caja 
de Pandora, pueden desbordarnos, por estar muy enredados en actitudes, ideas y 
creencias muy arraigadas, y puede no ser el tiempo de esclarecerlos. En fin, puede haber 
mil motivos diferentes, que la cautela aconseja no desvelar por la dificultad que puede 
entrañar su comprensión por las distintas partes. Y no se puede vivir bien sin ser cautos. 
No es, pues, posible recomendar siempre la metacomunicación. Hay relaciones a veces 
poco sólidas que no resisten ese ejercicio. Conocer qué puede suceder cuándo se abre la 
caja de Pandora y cuándo es un arte, el arte de existir, del vivir. 


Hay grupos que se emprenden en un estéril gasto de energía por comunicar siempre 
qué les sucede a unos y otras. Es un error; la inercia morbosa de esta metacomunicación 
puede hacer que algunos miembros se expongan sin defensas, y se sientan desnudos 
frente al grupo. En ocasiones, la rivalidad, el resentimiento, etc., anidan como fuerzas 
oscuras y muy potentes; entonces es mejor no despertar los fantasmas, no hacer nada, 
esperar el momento oportuno. Dejémoslo: la noche está para dormir. 


Estos saberes sólo se aprenden en el viaje de la vida. No hay otro camino que abrirse 
a ella, aun sin huellas que nos guíen. Entonces, caminante, deslízate por los caminos que 
otros ya han recorrido, y confía. 
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Parte 1Il 
Escenarios de la acción 
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10 


Las organizaciones 


Señalar la importancia de las organizaciones en un programa de intervención en grupos es 
una cuestión de rigor, por cuanto ninguna de las intervenciones que hoy hacen los 
trabajadores sociales, al menos en España, se realiza fuera del marco organizacional; ni 
siquiera aquellos pocos profesionales que hoy comienzan a proliferar por realizar su labor 
profesional en pequeñas empresas privadas. Éstas se dedican a la prestación de servicios 
sociales, de educación social, de mediación, o a otras diversas tareas. En general, son 
servicios que se ofrecen desde el marco de asociaciones sin ánimo de lucro y algunos, los 
menos, privados, pero prácticamente en todos los casos se establecen convenios con la 
Administración. En este tema hemos de hablar ineludiblemente de otros fenómenos 
relacionales, ya vistos en lecciones anteriores tales como el poder, la toma de decisiones, 
el conflicto, etc. 


10.1. Organización e institución 


Antes de comenzar, se hace necesario apuntar la diferencia entre institución y 
organización, puesto que en mucha de la bibliografía existente se utilizan por igual ambos 
términos, y sucede que sus definiciones apuntan a contenidos similares. Sin embargo, las 
diferencias son fundamentalmente sistémicas. Una organización de servicios sociales 
funciona dentro de un orden institucional, como es el de protección social, al igual que 
una escuela opera en el marco de la institución de la educación, o un hospital en el marco 
de la institución de salud. 


En términos generales, las instituciones regulan la conducta de los individuos en una 
sociedad, según pautas definidas, continuas y organizadas, que son mantenidas por 
medio de normas, y de sanciones que están legitimadas por tales normas: fami lia, 
educación, economía, instituciones culturales, de salud, etc. El orden instituido es el 
conjunto de relaciones que se entrelazan como modos de regulación social en cada 
situación específica. Existe un proceso de socialización por medio de la familia y la 
educación, que prepara al individuo para integrarse en las relaciones institucionales. Mas 
no existen barreras entre las instituciones y las organizaciones, sino vínculos entre los 
individuos, formados implícitamente. Por ejemplo, el concepto de autoridad tiene la 
misma representación en la familia que en la escuela, que en una organización de carácter 
jerárquico. Generalmente, para designar estos entrecruzamientos, hoy se habla de 
transversalidad, pero es un concepto muy manido, a nuestro juicio. Por esta razón en 
este texto se ha elegido el de collage, de Maffessoli, puesto que designa el conjunto de la 
vida social, unidad en la que no cabe lo longitudinal y, por tanto, nada que atraviese a ese 
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tejido o conjunto. 


La institución es, pues, una formación de la sociedad y la cultura; es el conjunto de 
las formas y las estructuras sociales instituidas por la ley y la costumbre: regula nuestras 
relaciones y se impone a nosotros, nos preexiste y se inscribe en la permanencia. La 
institución, pues, asegura su subsistencia y constituye para los sujetos el trasfondo de su 
continuidad. En ella se aseguran las bases de la identificación del sujeto al conjunto 
social. De esta forma las instituciones cumplen una labor de integración social. 


Anderson y Carter reúnen en una definición las notas de Parsons y Mills respecto a 
las organizaciones: "1) una organización es un sistema social cuyo propósito es el logro 
de metas explícitas y concretas. Para realizar esto. Los miembros deben 2) ajustarse a un 
ámbito relativamente limitado de conductas, que sirven para cumplir dicho propósito. Los 
miembros 3) ejercen poder sobre los otros mediante la autoridad y el control jerárquico, 
a fin de 4) asegurar el cumplimiento de las metas del sistema y la adhesión de los 
miembros a los roles prescriptos" (1994: 143). 


La teoría de las organizaciones ha evolucionado mucho en las últimas tres décadas. 
Mas las explicaciones teóricas que se formularon a finales del siglo XIX y principios del 
xx siguen vigentes, y los cambios que se han dado no invalidan para nada las grandes 
hipótesis iniciales. De hecho muchos de los rasgos tradicionales de las organizaciones 
siguen vigentes en nuestra representación mental de éstas, aun cuando ahora estemos en 
un momento de cambio importante. Es por eso que, al comienzo de este capítulo nos 
vamos a centrar en el estudio de las organizaciones desde tres perspectivas: la 
sociológica, el análisis institucional y la teoría sistémica de las organizaciones, para 
terminar con aspectos relativos a las organizaciones concretas de servicios sociales. 


10.2. Concepciones tradicionales 


El estudio de las organizaciones forma parte de la Ciencia de la Administración desde 
hace mucho tiempo. Haciendo una breve historia podemos remontar sus orígenes 
teóricos, desde una perspectiva muy amplia, a Marx y a Weber, quienes inten taron 
captar el impacto producido por las burocracias de gran escala en la estructura de poder 
de las sociedades contemporáneas. Otros estudios posteriores, a partir, sobre todo, de los 
clásicos de Weber, han limitado su objetivo a estudios empíricos. Tal es el caso de Taylor 
y el movimiento de la organización científica. En estos estudios el objeto de análisis es la 
actividad racionalizada del trabajador individual para el logro de la máxima productividad. 
El interés de estos estudios, referidos a ámbitos organizacionales más concretos, es no 
sólo importante por sus dimensiones empíricas, sino por la introducción de las ciencias 
del comportamiento en la escena industrial y su alejamiento del formalismo teórico 
tradicional. 


Para entender el concepto de burocracia en la obra de Marx (Mouzelis, 1975), hay 
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que destacar siempre el concepto de la lucha de clases: tanto la burocracia como el 
Estado son instrumentos mediante los cuales la clase dominante ejerce su dominación 
sobre las otras clases. Los intereses de la burocracia, los de la clase dominante y los del 
Estado están fuertemente unidos y su tarea consiste en imponer a la totalidad un orden 
de cosas que consolide y perpetúe la dominación y la división de clases. La tarea de la 
burocracia consiste en enmascarar esta dominación y mantener los privilegios de los 
burócratas, quienes piensan que es indispensable para el interés general. Así, la 
burocracia, para Marx, es opresiva y alienante y, además, incompetente. 


El concepto de Max Weber sobre la burocracia hay que situarlo dentro de su teoría de 
la dominación. La dominación es una relación de poder en la que la persona del 
gobernante impone su voluntad a las otras y el gobernado considera que su deber es 
obedecer las órdenes de aquél. En este tipo de relación se encuentra siempre unas 
creencias básicas que legitiman el ejercicio del poder tal y como se ha visto en el capítulo 
6 sobre las relaciones de poder. Estas creencias son muy importantes en tanto que 
legitiman la relativa estabilidad de los sistemas de dominación, y contribuyen a su 
perpetuación. Otro punto importante en la teoría de Weber es que, cuando la dominación 
se ejerce sobre un extenso número de personas, exige una organización administrativa 
que ejecute las órdenes, y sirva de puente entre dominantes y dominados. Ésta es la 
dominación legal, y la creencia en el acierto de la ley es su principio legitimador, porque 
son leyes que han sido establecidas por medio de un procedimiento correcto, en tanto 
que así ha sido considerado por gobernantes y gobernados. Además el gobernante es 
considerado como superior porque ha obtenido esta posición por procedimientos legales 
tales como la designación, la elección, etc. 


La posición del burócrata, sus gobernantes, los gobernados y sus colegas está 
estrictamente definida por reglas impersonales que trazan de manera racional la jerarquía 
en el interior de la organización, los derechos y deberes que corresponden a cualquier 
posición, y los modos de reclutamiento y promoción. Tanto el tipo de selección como las 
reglas impersonales garantizan una cierta nivelación, que coincide con el ideal 
democrático de igualdad de todos ante la ley. Pero, por otro lado, esas relaciones 
favorecen a quienes poseen los medios materiales para alcanzar una alta educación. En 
este sentido el desarrollo de la burocracia destruye la igualdad de oportunidades. Para 
Weber, la burocracia como tipo de organización ha penetrado gradualmente en todas las 
instituciones sociales. 


Sin embargo, estas teorías han pretendido una explicación omnicomprensiva de la 
burocracia y fueron completadas por otras más empíricas, en las que se contemplaba el 
comportamiento del individuo con emociones, creencias y fines propios, que pueden 
influir en la estructura y funciones del conjunto organizacional. Porque, como señaló 
Blau, es un mito pretender que la única manera de introducir un comportamiento racional 
en las organizaciones es dictando reglas desde arriba, y decir a sus miembros 
exactamente todo lo que tienen que hacer, con lo que se desprovee al individuo de su 
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iniciativa (Anzieu et al., 1971). 
10.3. Nuevas orientaciones sobre las organizaciones 


Los nuevos estudios que observan el comportamiento de los individuos en las 
organizaciones conciben a éstas como sistemas en los que se generan conflictos entre los 
fines individuales y los organizacionales y, por tanto, se genera una tensión entre las 
reglas formales, que persiguen el control del comportamiento de los miembros de la 
organización, y la dimensión, más informal, del comportamiento de los individuos, que 
necesitan dar cauce a sus aspiraciones e intereses. Este conflicto entre lo formal y lo 
informal de la organización da a la misma un aspecto dinámico y cambiante. Blau piensa 
que existen tipos de control descentralizados y no autoritarios que también permiten la 
dirección consciente de las actividades burocráticas y el ejercicio de la iniciativa 
individual. Gouldner, Blau y otros muestran en sus estudios que, en la mayoría de los 
casos, el control autoritario resulta más bien un obstáculo para la consecución de un alto 
nivel de productividad. 


A continuación, para conocer la evolución de estas teorías, se describe brevemente el 
taylorismo como teoría marco del estudio de las organizaciones o también llamada teoría 
de la ordenación científica del trabajo. El fin principal del taylorismo es el incremento de 
la productividad de la organización, por lo que Taylor daba suma importancia a la 
asignación de tareas (para cada tarea existe una forma de ejecución que es objetivamente 
la mejor). Creía que la organización industrial estaba regida por regularidades definidas, 
por leyes que pueden ser observadas, y que la selección de los trabajadores tenía que 
estar regulada, de forma tal que, para cada tarea, fuera elegida la persona más idónea. 


La unidad principal del análisis de Taylor es el trabajador concreto en cuanto 
individuo aislado en la organización. Su estudio de los tiempos y de las tareas, todo 
rigurosamente cronometrado, perseguía el fin de estimular al trabajador a implicarse en la 
cooperación de la empresa. Estaba seguro que, una vez comprobadas las operaciones del 
proceso del trabajo, mediante el análisis sistemático de cada una de ellas y de sus tipos 
respectivos, podrían eliminarse los movimientos innecesarios y el trabajo podría 
reconstruirse de una manera más simple y racional. Además, debería establecerse un 
adecuado sistema de incentivos capaz de estimular al trabajador a cumplir los estándares 
señalados por el ingeniero de ordenación. Es, en definitiva, una concepción mecanicista 
de los procesos de trabajo, que no cuajó, porque los aspectos psicológicos del trabajador, 
y sus necesidades como ser completo, fueron ignoradas. 


Después de los planteamientos clásicos que hemos visto, los psicólogos industriales 
irrumpieron en este panorama modificando el modelo mecánico del comportamiento 
industrial. Aparece el eslogan de que el elemento humano es lo más importante en una 
empresa (las referencias a la experiencia del principal representante de esta corriente han 
sido ya realizadas en el primer tema de este texto) (Anzieu et al., 1971: 52-55). 
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10.3.1. El análisis institucional 


En lo que sigue nos centraremos en el análisis institucional como una dimensión de la 
investigación de las organizaciones, desarrollada a partir de la década de los sesenta, que 
adopta un punto de vista psicoanalítico. 


El enfoque del análisis institucional critica el positivismo de los estudios descritos en la 
primera parte de este capítulo, tanto los de la sociología, como los de la psicosociología 
industrial. Critica también que estas disciplinas hayan mirado su objeto de estudio en una 
dirección: el sistema productivo. La separación académica entre organizaciones e 
instituciones se basa en la importancia que se da a lo económico y al desconocimiento de 
la amplitud del hecho económico. La materialidad de todas las instituciones, dice Lourau, 
tengan o no función económica, es un hecho sociológico fundamental. También lo es 
que, en todas ellas, se dan signos negativos, que, si se desconocen, pueden entrar en 
oposición absoluta con el sistema. 


Los analistas institucionales de corte psicoanalítico no hacen una delimitación muy 
precisa y definida entre institución y organización. Así, el concepto de institución se 
refiere a todas aquellos fenómenos de asociación que estén fundamentados en una norma 
universal, que tengan un ordenamiento específico y cumplan una función social. De esta 
forma, el matrimonio, la educación, la organización jurídica, el régimen asalariado, la 
medicina, la creación de una empresa, un hospital, etc. son instituciones, aun cuando en 
estos casos y otros muchos también se les denomina organizaciones. 


¿Cuáles son algunos aspectos de la negatividad de las instituciones, o aquéllos menos 
visibles? En la institución, dice René Káes, nos vemos apresados en el lenguaje de la 
tribu y sufrimos por no hacer reconocer en él la singularidad de nuestra palabra. ¿Qué 
sucede, pues, cuando nos incorporamos a las instituciones? Entra en juego nuestro 
narcisismo, se pone en cuestión nuestra palabra, hay un descentramiento radical de la 
subjetividad. El pensamiento se pierde en lo impersonal; una parte de nosotros se 
externaliza (1989: 15). 


Pero, a la vez, la institución es un sistema de vinculación en el cual el sujeto es parte 
interviniente y constituyente. Ello requiere aceptar que una parte de nosotros no nos 
pertenece en propiedad. Sin embargo, la vinculación que nos brinda toda institución 
cumple una función capital: la de proporcionar representaciones comunes y matrices 
identificatorias, vincular los estados no integrados, indicar los límites y las transgresiones, 
asegurar la identidad. Hoy las instituciones provocan muchas ambivalencias; ante sus 
incumplimientos se las ataca por doquier, pero es preciso tener en cuenta con Kijes que 
"el descubrimiento de la institución no es solamente el de una herida narcisista, es 
también el de los beneficios narcisistas". 


Por estas razones, entre otras, las instituciones son objeto de ataque. Representan una 
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de las tres fuentes principales de sufrimiento para los individuos, dice Freud: aquella 
derivada de la insuficiencia de medidas destinadas a regular las relaciones de los hombres 
en el seno de la familia, el estado o la sociedad. Decía que, mientras que buscamos los 
medios para defendernos de las dos primeras fuentes (la potencia abrumadora de la 
naturaleza y la caducidad de nuestro cuerpo), adoptamos una actitud muy diferente 
respecto a la tercera, el sufrimiento de origen social: "No logramos comprender por qué 
las instituciones que hemos construido nosotros mismos no nos dispensan protección y 
beneficios. De todas maneras, si reflexionamos acerca del deplorable fracaso, en este 
dominio precisamente, de nuestras medidas de preservación contra el sufrimiento, nos 
vemos llevados a suponer que también aquí se disimula alguna ley de la naturaleza 
invencible, y que se trata esta vez de nuestra propia estructura psíquica" (Kaús, 1995: 
15-63). 


Son los aspectos irracionales de la conducta humana, son las contradicciones que 
arrastramos; son, más exactamente, las ambivalencias. Para Kúes, por ejemplo, la 
opinión más difundida en la sociedad es que la cultura es responsable de nuestras 
desgracias. Pero también se la reconoce porque valoriza las producciones intelectuales, 
científicas, artísticas y religiosas, en la medida en que son formaciones ideales; se 
caracteriza también por la manera en que regulariza las relaciones de las personas entre 
sí. Para Freud, la cultura supone la primera tentativa de reglamentar las relaciones 
sociales. Si tal intento faltara, estas relaciones estarían sometidas a la arbitrariedad del 
individuo singular o, dicho de otro modo, al individuo más fuerte, quien las regularía de 
acuerdo con su propio interés y sus pulsiones instintivas. 


En Psicología de las masas y análisis del yo, Freud, sobre el modelo de las 
instituciones de masas, plantea que el agrupamiento, mediante el cual se efectúa el pasaje 
de lo uno a lo múltiple y de la pluralidad al conjunto, se basa en la identificación de cada 
individuo con el jefe y, seguidamente, en la identificación de los miembros entre sí. Para 
Freud, cada individuo ha cedido una parte de su poder soberano, y de las tendencias 
agresivas y vindicativas de su personalidad, a la propiedad cultural común de los bienes 
materiales e ideales. Y, en El malestar de la cultura, Freud señala que el poder de la 
comunidad, en tanto derecho, se opone al del individuo; así, el hombre contemporáneo 
ha cambiado una parte de su posible felicidad a favor de una parte de seguridad. Este 
reemplazo supone un paso decisivo en la cultura; los miembros de la comunidad limitan 
sus posibilidades de placer; el individuo ha de sacrificar su impulso instintivo personal. En 
estas respuestas Freud esboza la necesidad de renunciamiento. Las compensaciones que 
obtiene el individuo son el contrato (tácito se entiende) a cambio de la coacción y el 
renunciamiento. 


El individuo se hace miembro de una cadena a la que está sometido sin la 
intervención expresa de su voluntad, porque el agrupamiento constituye la base de la vida 
en común. Pero la renuncia lo obliga a sacrificar parte de su narcisismo por lo que se 
siente reprimido, negado por las instituciones. En ese sentido se realiza un pacto 
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inconsciente entre los sujetos afectados por un consenso, destinado a asegurar la 
continuidad de las cargas y de los beneficios, conectados por la estructura del vínculo, y 
a mantener los espacios psíquicos comunes, necesarios para la subsistencia de ciertas 
funciones ancladas en la intersubjetividad. 


Esta búsqueda de la concordia aparece como la negación de la violencia, de la división 
y de la diferencia que lleva consigo todo vínculo: el pacto hace callar a los diferentes. A 
esto se debe que sea un pacto no enunciado, que no se formule nunca. El pacto mismo 
es reprimido; existe, pues, una reduplicación del silencio. De ahí que, en las instituciones, 
el "pasillo" sea el lugar de depósito de las murmuraciones y de los rumores. Porque éstas 
se fundan en un pacto de silencio, de negación y, por consiguiente, de "dejar de lado" las 
bolsas de intoxicación producidas por las murmuraciones, conducta tan común en las 
instituciones. 


Para Lapassade, analista institucional de la Escuela francesa de los años sesenta- 
setenta, los grupos en la institución se forman con un "juramento" que se hace a partir de 
la serialidad. Este concepto, para Sartre, proviene de la idea de serie como colectivo o 
bien; dicho de otra forma, todo conjunto humano que carece de unidad interna. Éste 
recibe su unidad desde el exterior (cola de espera en la taquilla de un cine). Lo contrario 
de la serie es el grupo. El grupo, para Sartre, es una totalidad siempre en curso, al 
contrario que Lewin, quien lo define como una totalidad acabada. Pero, si se quiere 
evitar el regreso a la dispersión, los miembros se vinculan mediante el juramento de la 
organización. El juramento supone la base para la aparición, más tarde, de un estatuto de 
permanencia en el grupo y, a partir de este momento, el grupo trabaja con un objetivo; se 
trabaja para poder trabajar; es decir, se trabaja para perseguir fines comunes (Lapassade, 
1985: 249-253). 


Éste es el nacimiento de la institución, en la que el poder es poder constituido, y en la 
que el juramento impone las reglas del juego. Se crea así un juego de lealtades mutuas, 
esto es, se trata de jugar todos al mismo juego, que consiste en no sabotear la 
experiencia. Así se logra la adhesión de cada uno con todos: mediante la aceptación de un 
pacto de silencio, por el cual nada puede cambiar; la invariabilidad y la permanencia se 
instalan en la burocracia y el orden instituido. Éste es un modelo que todavía subsiste en 
muchas de las organizaciones de hoy día. Se produce así una enfermedad de gestión que 
lleva a la disfuncionalidad del sistema. Junto a esa enfermedad aparece también un 
fenómeno muy común, la propiedad de la organización. Las personas que trabajan en la 
organización sienten que ésta es de su propiedad; el burocratismo es así un problema de 
poder en la medida en que los líderes de la organización se comportan de acuerdo con el 
modelo político. Se crean liderazgos de poder autoritario (Lapassade, 1985: 198). 


Se trata de una forma de degeneración burocrática, una cosificación del poder en un 
sistema mecanizado. En este tipo de sistemas burocratizados las comunica ciones ya no 
funcionan porque circulan en una sola dirección; no hay feedback; las decisiones se 
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tornan oscuras; son anónimas porque se hace difícil saber dónde, cuándo y cómo se 
decide. Una de las consecuencias más visibles es la falta de iniciativa de las personas 
integradas en las organizaciones. La lealtad, el miedo a la diferencia y el "seguidismo" son 
sus principales rasgos. Así, se forma un individuo que se preo-cupa mucho más de 
ocupar un lugar de "integración" no distinguida, que un individuo consciente que se 
esfuerza en desarrollar una ética relacional de acuerdo con unas reglas de grupo de 
trabajo. La organización se convierte para él en un fin en la que puede hacer su 
"carrera", no en un medio de realización personal. "Las burocracias políticas elaboran y 
difunden una ortodoxia ideológica cuya rigidez dogmática es el reflejo de su sistema de 
poder" (Lapassade, 1985: 199-205). Por otro lado, el grupo de trabajo acepta las 
diferencias entre sus miembros, a diferencia de estos otros tipos de grupos, sellados 
mediante el juramento de lealtad. Éstos son grupos de "pensamiento único" sometidos a 
ese "proceso insidioso" de pensamiento de grupo, descrito por Janis en el anterior 
capítulo. 


Todas estas cuestiones ayudan a comprender el sufrimiento - llamado así por los 
analistas institucionales - de los individuos que trabajan en instituciones u organizaciones 
cualquiera que sea su índole. Mas han de distinguirse tres fuentes fundamentales de 
sufrimiento. Una es inherente al hecho institucional mismo y se comprendería por lo que 
hemos venido reflexionando: renuncia del individuo a su poder soberano o, lo que es lo 
mismo, sacrificio de los intereses del yo y renuncia a sus tendencias reivindicativas; otra, 
al sufrimiento que produce la institución particular, su estructura social y su estructura 
inconsciente propia (hospitales psiquiátricos, cárceles, albergues de personas sin hogar, 
etc.); la tercera, a la configuración psíquica del sujeto particular. Pero las instituciones 
son también voraces y se resisten al cambio, nos apresan en sus redes y hemos de poner 
una distancia importante que nos preserve del sufrimiento o el aislamiento en el que 
podemos vernos atrapados. 


Una fuente de sufrimiento institucional es la falta de ilusión que hay en muchas 
instituciones. La ilusión sostiene los riesgos y los sacrificios consentidos a cambio de 
participar. Pero el cumplimiento de ciertos deseos de los individuos se hace imposible y, 
si el pacto de negación es insuficiente, paraliza el trabajo del pensamiento, disminuye el 
narcisismo necesario para sostenerse en ella y, de esa forma, no mantiene 
suficientemente a los sujetos que se alejan de la misma, poniendo a veces una distancia 
que les resulta intolerable. Las instituciones tienen necesidad de formarse una utopía; si 
dejan de imaginarla, se burocratizan y caen en la esclerosis. 


¿Qué hacer con ese juramento de lealtad que nos aliena a la institución? Existe una 
alternativa a la voracidad de las instituciones que, a manera de vacuna, neutraliza una 
adhesión tan envolvente que no deja resquicios a la distancia y a la crítica necesaria de la 
organización, para emprender acciones de cambio. Es la de desarrollar, en uno mismo y 
en los equipos profesionales, los cimientos necesarios para una lealtad racional, nutrida 
de amor a la tarea, de solidaridad con el servicio que presta y, también, cómo no, con la 
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organización. En toda institución ha de existir una matriz de identificaciones; de lo 
contrario, el ethos civil y público estará ausente, el vacío de valores comunes dejará lugar 
al "todo vale". La alternativa es cuidar la institución con una concepción de la ética civil 
que incumbe a toda profesión. 


10.3.2. El análisis sistémico para la comprensión de las organizaciones 


Una vez analizados los aspectos menos visibles de las organizaciones, queda por señalar 
que estas dos últimas concepciones de las organizaciones y las instituciones - 
comportamental y analítica - se alejan de la idea de una estructura rígida, jerárquica y 
dominadora, propia de la concepción tradicional, en la que la racionalidad es concebida 
desde arriba. Desde estas perspectivas las organizaciones se convierten en un conjunto 
dialéctico de acciones y reacciones. En esta dialéctica, por un lado, las actitudes 
desorganizadoras transforman el equilibrio del sistema y aumentan la tensión y, por otro, 
las actitudes de defensa de la propia organización, como respuesta a aquellas tensiones, 
tratan de llevar el sistema a una nueva situación de equilibrio. Las organizaciones, 
además, forman una estructura dinámica, y sumamente compleja, que ha de ser 
concebida en relación de interdependencia con su entorno, sistema político y de poder, 
en el que se encuentren. La época, el servicio que presta, el tipo de organización 
(privada, pública, subvencionada), etc., son factores que han de ser analizados para 
comprender su dinámica de adaptación. 


Así introducen Etkin y Schvarstein el análisis de las organizaciones desde una 
concepción sistémica: las describen por su capacidad de autoorganización. Esta mirada 
explica el funcionamiento de las organizaciones sociales de la siguiente manera: se trata 
de una realidad basada en la capacidad de los sistemas de producir y mantener por sí 
mismos los componentes y relaciones que ellas necesitan para seguir operando sin 
pérdida de su identidad. Las organizaciones tienen capacidad para fijar sus propias reglas 
de operación y estas reglas no están subordinadas al contexto; son las propias 
organizaciones las que procesan las reglas, de tal modo que tratan de preservar las 
coherencias internas y asegurar así la supervivencia del conjunto. 


Estos autores desarrollan un marco explicativo complejo, sobre la manera en que las 
organizaciones pueden mantener su identidad y, a la vez, evolucionar en el tiempo a 
través de ciclos. Se está empezando a reconocer, dice Argyris, que la organización, en 
cuanto organismo, es capaz de autorrealizarse (cit. por Anderson y Carter, 1994: 151). 
Esta perspectiva es muy diferente del enfoque de la continuidad, que destaca la 
persistencia de factores existentes que permanecen invariables, por ejemplo, el orden 
jerárquico con relaciones de causa-efecto. El análisis sistémico admite la coexistencia de 
dos manifestaciones de la realidad en las organizaciones: por un lado, la idea del sistema 
como conjunto, o totalidad organizada en la que predomina la cohesión; por otro, la 
individualidad de las partes, y su comportamiento autónomo. Nos encontramos ante un 
sistema diferenciado, por cuanto tiene la capacidad de mantenerse, conservando al 
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mismo tiempo individualidad y cohesión, como procesos coexistentes que garantizan la 
autorregulación y la continuidad del sistema. 


Dicen los autores Etkin y Schvarstein que las organizaciones se definen por la 
presencia de relaciones complementarias, concurrentes y antagónicas entre conceptos 
polares, denominadas relaciones dialógicas. La relación dialógica supone que hay 
simultaneidad y coexistencia entre el orden y el desorden en las organizaciones, es decir, 
ambas polaridades se determinan mutuamente. Se trata de una dinámica de pares de 
opuestos caracterizada por la complementariedad, lo cual supone que no puede explicarse 
una de ellas sin recurrir a la otra. Esta dinámica implica que la organización se mueve 
constantemente entre relaciones, no sólo de orden reestructurante y desorden 
desestructurante, sino también entre permanencia y transitoriedad, cohesión y dispersión, 
estabilidad e inestabilidad, autonomía y dependencia, certeza e incertidumbre, salud y 
enfermedad, placer y obligación, racionalidad e irracionalidad, conocimiento e ignorancia, 
etc. Esto supone que la dinámica de orden y desorden constituye una lógica que se 
mantiene constante en toda organización y que podrá dar lugar a nuevos movimientos 
reestructurantes que no implican el triunfo de un opuesto sobre su contrario (1989: 157- 
158). 


Los metaconceptos más importantes de una organización son: 


1.Identidad: en las organizaciones existe un núcleo central que las identifica. Es todo 
aquello que permita distinguir a la organización como singular y diferente de las 
demás; todo aquello que, si desaparece, afecta decisivamente a la organización. La 
organización se verá enriquecida por las distintas representaciones de los individuos 
que pertenecen a ella, y su conjunto será necesariamente heterogéneo. Mas estas 
representaciones han de ser pertinentes a la organización para que se establezca un 
adecuado nivel de congruencia en el dominio de los propósitos. Las dimensiones de 
la identidad son varias: tiempo, tamaño, localización, ciclo de vida del producto o 
servicio que elabora, necesidades que satisface el servicio, etc. Con los rasgos de 
identidad se resalta la continuidad de la organización en su devenir, lo que no debe 
confundirse con las rigideces o estereotipos que marcan una constancia estática que 
acaba por deteriorar su propia supervivencia. 


2.Estructura: forma concreta que asume una organización en el aquí y ahora 
concretos. Se define por los recursos y el uso que hace de ellos, por las relaciones 
entre sus integrantes y con el entorno, por los modos que dichas relaciones adoptan, 
por los propósitos que orientan las acciones y los programas existentes para su 
implementación y control. Identidad y estructura son conceptos complementarios 
que no pueden comprenderse el uno sin el otro. 


3.Autonomía: es la capacidad propia para gobernarse, reorganizarse y sobrevivir en 
condiciones distintas de aquellas para las que fueron diseñadas; los cambios en las 
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condiciones ambientales no generan pérdidas de identidad. De esta manera se 
concibe la organización con una fuerte determinación interna, independiente como 
unidad, de los acontecimientos del medio ambiente y con estructuras que se acoplan 
al entorno. Pero no existe autonomía absoluta ya que todas las organizaciones están 
acopladas estructuralmente con otras de orden jerárquicamente superior, igual, o 
inferior; existe modificación mutua. Sin embargo, la relación con instituciones de un 
orden superior o igual hace que muchas de las operaciones que se realizan se vean 
restringidas (Etkin y Schvarstein, 1989: 158-164). 


A efectos de análisis organizacional tres son los dominios que permiten definir la 
situación: 


1.El de las relaciones: las organizaciones están constituidas por personas relacionadas 
entre sí, por medio de un sistema de roles, con la consiguiente mutua 
representación interna entre ellas y el reconocimiento de las variables que operan en 
el contexto, es decir, su misión. Este sistema no está exento de conflictos, que se 
resuelven de forma muy variable. La lógica del poder es la que opera en este 
dominio. 


Dichos vínculos están determinados por 
a)los rasgos determinantes de la identidad de la organización; 
b)las necesidades y deseos que los integrantes tratan de satisfacer; 


c)los recursos existentes, las normas y los valores imperantes, que constituyen 
la "cultura de la organización". 


2.El dominio de los propósitos: son las metas y políticas que orientan la acción en la 
organización. En este dominio se incluyen todos los propósitos de los diferentes 
ámbitos que confluyen en una organización (el de los individuos, el de los grupos y 
el de la propia organización). Pueden existir contradicciones o propósitos opuestos, 
pero esto no es problema si se mantiene la condición de que los diferentes 
propósitos sean pertinentes. Dicho en otras palabras, que cualquiera que sea su 
origen, tengan siempre como referente la supervivencia y el devenir de la entidad. 
Los propósitos manifiestos estarán orientados al logro del orden, de la permanencia 
y de la estabilidad. La lógica que impera en este dominio es la búsqueda de 
racionalidad. Aun así, los propósitos van a estar caracterizados por responder a las 
relaciones dialógicas especificadas. 


Otros autores de esta corriente, Anderson y Carter, señalan en este punto la 
necesidad de distinguir dos aspectos en la consecución de las metas: la eficacia y la 
eficiencia. La primera se refiere al grado en que la organización logra sus metas, y 
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la segunda al modo de alcanzar las mismas o, más concretamente, a la cantidad de 
energía que se invierte y a los recursos necesarios para cumplirlas. Las metas 
tampoco son estáticas, pueden ser sustituidas por otras diferentes de las iniciales y 
también se puede dar una multiplicación de metas (1994: 151-152). 


3.El dominio de las capacidades existentes: son los medios materiales pero también las 
normas que determinan los modos de funcionamiento, los criterios para la elección 
de toma de decisiones, la preparación de los integrantes de la organización, los 
archivos, las técnicas, los modelos, las declaraciones de principios, los esquemas de 
valores, creencias y mitos, que existen como argumentos disponibles para explicar 
por qué se eligen ciertos procedimientos y no otros; por qué se imponen algunos 
criterios sobre otros. Mediante el uso de los recursos, y a través de sus propósitos, 
los integrantes de la organización articulan los recursos de variadas formas. Éste es 
el dominio al que se recurre cuando se trata de legitimar los propósitos y los 
mecanismos de poder (Etkin y Schvarstein, 1989: 168-173). 


Las relaciones entre estos tres dominios dan lugar a la dinámica interna de la 
organización, y se dan en el marco de la identidad. Estas relaciones son de causalidad 
mutua por lo siguiente: las organizaciones, al generar ideas en el dominio de los 
propósitos en materia de normas, las desarrollan en el dominio de las relaciones, por lo 
que las personas se sienten afectadas no sólo en esas dos áreas, sino también en la de las 
capacidades. Como consecuencia de ello, esas normas pueden dar lugar a cambios en los 
puestos de trabajo dependiendo de la formación de las personas (títulos académicos), 
afectando el problema a los tres dominios y, en numerosas ocasiones, creando conflictos 
de poder en las organizaciones. 


Así pues, los tres dominios están ligados entre sí por personas, roles, recursos, 
propósitos y capacidades. Por ejemplo, los integrantes de una organización pueden 
proponerse adquirir más aptitudes cognitivas para utilizar las capacidades existentes. En 
este proceso se adjudican y se asumen roles. A su vez, los procesos de capacitación 
ponen en movimiento los recursos y habilitan a las personas para desarrollar su 
potencialidad creadora, lo cual redunda en la productividad del servicio (Etkin y 
Schvarstein, 1989: 157-171). La potencialidad creadora es en sí misma un atributo de 
poder. 


¿Cuál es la concepción del poder en el enfoque sistémico? La noción de poder, para 
Etkin y Schvarstein, tiene explicación dentro de la lógica de las relaciones. Es ese 
dominio - un ámbito de desigualdades, intereses locales y luchas internas - en el que se 
da la mayor magnitud de conflictos ocasionados por los desacuerdos, que se mantienen 
en el plano de las estructuras internas y se reflejan en las diferentes representaciones que 
tienen los miembros de la organización sobre la identidad de ésta. Pero, a diferencia del 
modelo de un poder político basado en el juramento, la descripción que hacen estos 
autores es la de la dinámica, vista anteriormente, fundamentada en relaciones dialógicas, 
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antagónicas, coexistentes y complementarias. Esta dinámica es también un "acto 
político". Porque la lucha por imponer una racionalidad dominante sobre otras 
(individuales o grupales) "constituye un acto político esencial porque permite a los 
integrantes de una organización percibir la localización, magnitud y dirección del poder. 
El ejercicio legítimo del mismo (es decir, de acuerdo con las reglas vigentes) permite, 
además, integrar las divergencias individuales". El ejercicio del poder legítimo asume así 
un carácter utilitario ya que produce acciones que constituyen un principio estabilizador 
de las relaciones, aun cuando también implica una oposición latente y continuada (1989: 
190). 


10.3.3. Relación entre los modelos descritos 


¿Cuáles son las diferencias entre los tres modelos (clásico, institucional y sistémico)? El 
primero, aun cuando subsista, no deja de ser un modelo derivado de una concepción del 
poder soberano, lineal y unidireccional en una estructura administrativa autoritaria. Este 
tipo de estructura arranca sumisiones y odios, estados regresivos de dependencia de los 
líderes y fomento del narcisismo. No es de ninguna manera una estructura organizativa 
que ayude a crecer en autonomía a sus miembros, y no es funcional tampoco para sus 
fines, por cuanto favorece un gasto enorme de energía, debido a la frustración 
acumulada, a las luchas y huidas, a la desilusión, etc. 


Una estructura funcional se concreta en la distribución y la delegación de la autoridad, 
la defimición de las tareas y de los roles; además necesita un funcionamiento de 
participación que garantice la prestación de su servicio, y la toma de decisiones con la 
autonomía necesaria a cada nivel de ejecución dentro de la estructura organizativa. Pero, 
para tomar las decisiones en cada uno de todos los niveles de ejecución, es necesario 
tener acceso al conocimiento de la organización en su conjunto. Acceder a este 
conocimiento supone hacer un esfuerzo analítico sobre la organización, conocer las 
fuerzas que lo regulan y una actuación transparente por parte de los miembros de la 
organización. 


Hoy puede integrarse en nuestro sistema de representación de las organizaciones la 
perspectiva sistémica, en la medida en que supone una descripción empírica de las 
mismas, no un desiderátum. Se trata de un modelo emergente cada vez más extenso en 
nuestro país, que ya en otros países se está ensayando desde hace tiempo. El elemento 
fundamental es la integración del conflicto como factor de cambio organizacional, y la 
concepción del poder como un modo de acción no como una expectativa. 


Las relaciones de fuerza no se dirimen en los actos trascendentes sino en la 
rivalidad de los escritorios o las salas de hospital, en la retención de la 
información diaria, en las relaciones cara a cara, y entre grupos que se entablan a 
cada instante (y que se repiten) en los lugares de trabajo. Si no fuera así, el poder 
se convertiría en algo rígido y monolítico, en un vínculo absoluto imposible de 


283 


modificar y aplastante de todo cambio o innovación en la estructura existente. En 
este último caso la figura sería la de sometimiento y no la del poder (Etkin y 
Schvarstein, 1989: 191). 


El proceso de confrontación, y resolución de intereses contrapuestos, es la base para 
la estabilidad y el cambio organizacional. Y empírico es también que estas relaciones 
condicionan a los individuos de la organización en los distintos niveles en los que se ven 
integrados. 


Sin embargo, la concepción sistémica, así expuesta anteriormente, corre el riesgo de 
ser interpretada con cierta visión organicista. Según esta mirada parecería que el 
comportamiento organizacional tiene su propia capacidad de autorregulación 
independientemente de la voluntad de los miembros de la organización. Pero no es tan 
predecible todo esto; el poder tiene sus mecanismos de instalación y permanencia, y es 
necesario conocer los riesgos constantes a los que estamos sometidos en las orga 
nizaciones, su inercia, su perversidad. Por ello, la integración del análisis institucional, en 
el imaginario de los operadores sociales, resulta necesaria en la medida en que 
proporciona elementos explicativos a una experiencia muy extendida. 


El concepto de sufrimiento institucional ayuda a identificar y reconocer la 
ambivalencia insoslayable que arrastramos y soportamos en las instituciones, y este 
conocimiento y comprensión del individuo en la organización puede ayudarlo a poner la 
distancia instrumental necesaria para situarse como autoobservador, y adoptar en 
consecuencia estrategias y técnicas de participación activas que permitan una integración 
racional en la institución y poder así influir en las transformaciones del equipo y de la 
organización. 


10.4. Las organizaciones de los servicios sociales 


Pero los conceptos que se han visto hasta el momento son relativos a las organizaciones 
en general. Por eso, en este apartado hemos de referirnos, más en concreto, a las 
organizaciones de servicios sociales puesto que éstas tienen algunos rasgos más 
particulares que se encuentran, por la índole de su reciente creación, en una línea 
transitoria con respecto a los anteriores rasgos organizacionales que hemos visto. La 
complejidad de estas nuevas organizaciones ha de ser analizada dentro de la institución 
de protección social, y en relación con la política social. En este apartado, pues, se 
expondrán, en primer lugar, algunos aspectos más macroestructurales de estas 
organizaciones para pasar luego a lo más concreto: a analizar a los profesionales que 
trabajan en ellas. 


El análisis del sistema de protección social no puede ser observado fuera de la 
elobalización económica neoliberal por la que está atravesado desde la década de los años 
ochenta del siglo pasado. Este sistema está siendo desprovisto crecientemente, y a pasos 
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acelerados en las dos últimas décadas, de las funciones sociales que le dieron origen e 
identidad: el pacto social del estado del bienestar. Este vacío que se está instalando afecta 
de lleno a las organizaciones de servicios sociales y al trabajo social. 


Los servicios sociales públicos cada vez están más en retroceso. Hoy el ámbito de la 
Administración Pública está siendo sustituido por el de la iniciativa privada: asociaciones 
diversas, ONG, etc., están contribuyendo notablemente a la creación de un tejido social 
plural y diverso que, si en un primer momento pareció suponer la apuesta por la 
construcción de una sociedad civil fuerte, que exigía necesariamente una sociedad 
integrada, hoy podemos constatar que la desintegración, la desafiliación, la exclusión 
social, la pauperización y la desigualdad entre los que viven al margen de una sociedad 
integrada y las clases medias está afectando seriamente al pacto social y a la democracia. 


En efecto, libertad, orden y cohesión, en palabras de Dahrendorf, es lo que puede 
prevenir la amenaza que él observa en la democracia. Sin embargo, ésta solamente puede 
ser construida con la "existencia de una ciudadanía vigilante y activa" (2005: 132-134). Y 
Dahrendorf es tajante: "Los principios de una política de la liber tad son muy sencillos: la 
desigualdad sólo puede tolerarse, sólo puede ser considerada como un factor que 
contribuye al aumento de oportunidades, si está garantizado un nivel básico para todos y 
s1 nadie está en condiciones de utilizar su riqueza para privar a los demás de la 
oportunidad de participar en la vida de la sociedad” (Dahrendorf, 2005: 105-106). 


No se están dando estas condiciones. Las empresas de servicios sociales, las 
asociaciones, y la ciudadanía en general, no están siendo suficientemente vigilantes y 
activas. Tampoco hay voluntad política de establecer ese juego de la sociedad civil en 
correspondencia con los poderes públicos. Por eso no está de más decir hoy que la 
participación del voluntariado y de las ONG no ha supuesto un avance en la construcción 
de la solidaridad social, ni un refuerzo de la sociedad civil. Se trata de un avance más del 
capitalismo llamado neoliberal, con el predominio de una iniciativa privada que asegura la 
economía del mercado, también en este ámbito de responsabilidad pública. Se trata de un 
desmantelamiento del estado del bienestar. 


Asistimos a "la dimisión del Estado" en palabras de Bourdieu; es "la retirada del 
Estado y el marchitamiento de la ayuda pública". Hay, además, una "conversión 
colectiva" a la visión neoliberal que fue iniciada en los años setenta, y culminó, en medio 
de la década de los ochenta, con la adhesión de los dirigentes socialistas. Ya la 
socialdemocracia asoció la eficacia y la modernidad con la empresa privada, el arcaísmo 
y la ineficacia con el servicio público; se ha querido sustituir la relación con el usuario por 
la relación con el cliente, supuestamente más igualitaria y eficaz; se identifica la 
"modernización" con la transferencia al sector privado de los servicios públicos más 
rentables, y la liquidación o la puesta en vereda del personal subalterno de éstos, tenido 
por responsable de todas las ineficacias y todas las "rigideces” (1999: 162). La alabanza 
de los beneficios de la empresa privada ha entrado en la órbita de la empresa pública. A 
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ésta se le exige, en nombre de la modernización, productividad, rendimiento, eficacia, 
eficiencia, etc. La dirección por objetivos, la cartera de servicios, la gestión de la calidad, 
el control de los resultados son todos conceptos de la lógica del mercado que se han 
introducido en la gestión pública. 


Ilustrar esta narrativa con otras voces es lo que se pretende en este complejo y grave 
problema que se está analizando. Son críticas que intentan contrarrestar esa "conversión 
colectiva" a los beneficios del sistema capitalista; a la racionalidad económica como razón 
dominante, como pensamiento único. Respecto a una protección social basada en este 
modelo empresarial neoliberal, que pretende reformar la lógica de la protección del 
estado del bienestar, lógica y práctica que, al menos en nuestro país, no tuvo tiempo de 
asomar la cabeza, Sennett señala lo siguiente: 


En referencia a la aplicación de los modelos empresariales al Estado del 
bienestar, el sociólogo Bob Jessop dice que se trata de un "vaciamiento" de sus 
administraciones mediante la reducción de las capas burocráticas y de la cantidad 
de trabajadores y supervisores del sistema. El "vaciamiento" de las filas de 
médicos, maestros o asistentes sociales no reducirá, por supuesto la cantidad de 
enfermos, de estudiantes o de pobres. De modo que la burocracia del sistema del 
bienestar ha pedido también a los consumidores del sistema que reflexionen 
acerca de las prestaciones que habrán de recibir: más breves y de contenido más 
laxo (2003: 191). 


Con los problemas de la dependencia, sigue diciendo Sennett, se trata de alcanzar una 
protección social light, poco comprometida, una protección que no haga visible, ni ponga 
en cuestión, el daño que están sufriendo los más débiles de la estructura socioeconómica 
y política. Este carácter light se está imponiendo subrepticiamente pero de una manera, 
aparentemente, muy razonable; se ensalza cada vez más la autonomía frente a la 
dependencia, como si fueran pares excluyentes. No ser autónomo es sinónimo de no ser 
maduro. Pero no se define ni uno ni otro término. Se da por supuesto que la dependencia 
es el estado de los más débiles, que necesitan de los poderes públicos, no una necesidad 
del individuo, que, necesariamente, ha de estar vinculado con los otros para vivir. La 
dependencia se refiere sólo a la dependencia institucional (RMI, albergues para personas 
sin hogar, residencias para ancianos, ayudas a domicilio, instituciones de menores, etc.) y 
se ha convertido en una categoría política. Pero no ha perdido su carácter vergonzante; la 
autosuficiencia es su contrario y una virtud cívica; "produce respeto a los ojos de los 
demás y alienta el respeto por uno mismo", dice Sennett. 


Y añade que, en la actualidad, los reformadores del estado del bienestar aspiran a que 
los necesitados no vivan de la ayuda social períodos demasiado largos, que paguen su 
seguro médico, que elijan la escuela para sus hijos, que administren ellos mismos sus 
pensiones. La contradicción entre las necesidades materiales y las inmateriales, la 
necesidad que tenemos de los otros en el amor, la amistad, la paternidad, es tan 


286 


profunda, que no se puede conectar una necesidad con otra. Una cae en el ámbito de lo 
público, la otra en lo privado. Es una "desconcertante división" ésta, la que existe entre el 
aspecto público y el aspecto privado de la dependencia (Sennett, 2003: 109-110). Es la 
violencia simbólica de nuestras sociedades desarrolladas, es la creencia que se ha anclado 
firmemente en nuestra estructura cognitiva, tan irresistible como el habitus. Pero 
autonomía y dependencia no son más que polaridades dialógicas, lo mismo que fuerza y 
debilidad no son excluyentes: coexisten. 


Ésta es la más profunda de las contradicciones que encierra la política social 
neoliberal. El Estado no puede deshacerse del todo de las personas y familias 
dependientes que está generando con sus políticas de segregación urbanística, de 
educación, de trabajo, etc., mientras proclama generar procesos de intervención para 
alcanzar la independencia y autonomía de las personas, como si eso fuera posible, 
careciendo de las oportunidades educativas y de trabajo que tienen los excluidos. No sólo 
el trabajo, el talento y las aspiraciones de profesión, sino la fuerza psíquica, el "gobierno 
del yo", la capacidad de cuidarse de uno mismo, el deseo de autorrealización y tener 
razones para vivir, son también "virtudes" de las clases favorecidas; hay también ahí una 
brecha social entre quienes tienen y quienes no. Las crisis de las estructuras familiares de 
los pobres hacen, entre otras penalidades, de sobra narradas por los sociólogos, que los 
padres de estas familias no tengan nada que proponer para el presente de sus hijos. El 
círculo está cerrado; la desocupación aísla al individuo de la comunidad, de los vínculos 
de amistad; excluye del mercado de consumo. En estas condiciones "nadie puede 
sostener a nadie, de modo que las caídas sociales no conocen los frenos o las redes de 
protección que pueden asegurar otros ámbitos" (Bourdieu, 1999: 165). 


En esta situación estructural tratan de sobrevivir las organizaciones de servicios 
sociales públicas, conservando su identidad, su estructura y su autonomía; las privadas, 
mimetizándose rápidamente con las empresas de mercado. Éstas se hallan sometidas a un 
fuerte control económico de las instituciones públicas, que les proporcionan recursos. 
Respecto a las primeras, tratan de perpetuarse en un contexto muy contradictorio. 


Como se puede observar, todo lo dicho afecta de lleno a las profesiones de ayuda, 
entre otras, de trabajo social. El llamado, por Robert Castel, trabajo social de corte 
"clásico" estaba fundamentado en "una manera de hacer sociedad con sus semejantes, en 
la cual casi cada uno estaría dotado de un lugar estable. Y en la medida en que el trabajo 
social clásico estaba adherido a este modelo de integración, ha sido profundamente 
afectado por esta crisis”. Es así como "el trabajo social clásico funcionaba como un 
auxiliar de integración" tratando de acercar a la integración a las personas alejadas de la 
dinámica del progreso social. Es una etapa en la que el desarrollo económico y el 
desarrollo social estaban estrechamente asociados: desarrollo de los seguros sociales, 
desarrollo del derecho al trabajo y de los convenios colectivos, consolidación de una 
condición salarial, etc. Pero el "Estado providencia" no ha sido un simple distribuidor de 
subsidios; de hecho, ha dejado subsistir fuertes desigualdades. Y el mandato a los 
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trabajadores sociales ha consistido en el deber de ocuparse de esas poblaciones 
específicas que están, por razones diversas, en los márgenes de una sociedad en pleno 
desarrollo económico y social (2005: 29-31). 


Para Castel, lo mismo que para Beck, Sennett, Bourdieu y otros, el epicentro es la 
individualización creciente. Este foco se encuentra sin duda en el mundo del trabajo, con 
su degradación del estatuto del empleo, factor que no sólo hace muy difícil la integración 
social, sino que pone en cuestión el mismo modelo de integración que defendía el Estado 
providencia. Es, pues, el modelo de integración el que está cambiando. Y lo mismo que 
esto afecta a la mayor parte de las instituciones, y se habla de crisis de la escuela, de la 
familia, de las organizaciones sindicales y políticas, de las Iglesias tradicionales, etc., 
también afecta al trabajo social. 


En esta situación, sigue diciendo Bourdieu, no es difícil comprender que los pequeños 
funcionarios, y entre ellos, muy especialmente, los encargados de cumplir las funciones 
llamadas "sociales", aquellos que han de compensar, sin disponer de todos los medios 
necesarios, los efectos y las carencias más intolerables de la lógica del mercado (policías 
y magistrados subalternos, asistentes sociales, educadores e incluso, cada vez más, 
maestros y profesores), tengan la sensación de estar abandonados, si no desautorizados, 
en sus esfuerzos por afrontar la miseria material y moral, única consecuencia directa de 
la Realpolitik económicamente legitimada. Estos profesionales viven las contradicciones 
de un Estado cuya mano derecha ya no sabe, o - aún peorya no quiere saber, lo que hace 
la mano izquierda. El "doble vínculo" que transmite el Estado a los profesionales de "lo 
social" es percibido como algo cada vez más doloroso. ¿Cómo no ver, por ejemplo, que 
la exaltación del rendimiento, la productividad, la competitividad, o - más simplemente - 
de la ganancia, tiende a arruinar el fundamento mismo de funciones que no existen sin 
cierto desinterés profesional asociado, muy a menudo, con la dedicación militante? 
(Bourdieu, 1999: 163). 


Según todo lo dicho, ¿podemos afirmar hoy que las organizaciones de servicios 
sociales están inaugurando una nueva forma organizacional o están siendo presas de los 
efectos perversos de las burocracias anteriores? ¿No están  disimulando 
camaleónicamente su renuncia a los derechos adquiridos por el estado del bienestar? La 
tecnocracia de hoy en las organizaciones de servicios sociales ¿mo es una máscara del 
capitalismo? 


10.4.1. Los profesionales de los servicios sociales 


De las características de las que hablaba Félix Castillo sobre las organizaciones de 
servicios sociales en 1997 (período fundante, capacidad emprendedora, bajo grado de 
burocratización y poca diferenciación del staff), subsisten pocas. Quizá la escasa 
planificación formal, la flexibilidad de roles, el sentido de la misión, el predominio de la 
toma de decisiones por la clase profesional, la defensa del territorio, los problemas de 
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coordinación y definición de límites profesionales y la dependencia entre usuarios y 
profesionales. La escasa formación no es hoy un problema de los más importantes, en la 
medida en que muchos de los profesionales han aumentado su conocimiento, desde 
entonces, en muchas de ellas. En este marco analítico, más concreto que el anterior, se 
centran estas reflexiones sobre los profesionales de las organizaciones de servicios 
sociales. 


Para este analista, estas organizaciones son autorreferenciales: parece que se ha 
invertido la definición de las mismas; en lugar de ser unas organizaciones de atención al 
ciudadano, en la práctica, se atienden a sí mismas. Es lo que Minuchin denomina "la 
enorme riqueza que genera la pobreza". Así, estas organizaciones favorecen la 
consolidación de las clases profesionales, el mantenimiento de estructuras burocráticas y 
la gestión de enormes presupuestos, a través de la definición de las necesidades del 
ciudadano. Por otro lado, los usuarios se ajustan admirablemente a esta definición, pues 
una de las características básicas de su disfuncionalidad social, y personal, es la 
dependencia, que actúa a través de una estrategia vital de delegación de su propia vida en 
manos del profesional. Los profesionales se ven confundidos en el discurso oficial sobre 
la definición de la dependencia, que han internalizado como algo propio, y aplican, a 
modo de etiqueta, a muchos de los usuarios. Esto dificulta emprender procesos para 
"modificar las relaciones entre las personas", mediante la creación de grupos que puedan 
obtener un poder real en su comunidad (1992: 223-239). 


¿Cómo se puede llevar a cabo un trabajo liberador en un contexto en que "el éxito es 
un fracaso"? La respuesta a esta situación tan paradójica la da Bourdieu al describir lo 
que le sucedió a una trabajadora social que entrevistó en una ciudad mediana del norte de 
Francia, donde había realizado un trabajo sobre la adjudicación de viviendas por medio 
de la concurrencia de la red de sindicatos, militantes residentes del barrio, jubilados, 
asociaciones familiares, etc. Refiriéndose a las autoridades locales, la trabajadora social 
dice: "Ya no podían soportar ese contrapoder que se instalaba. Entonces, me 
cuestionaban, porque yo me volvía demasiado independiente, demasiado... subversiva... 
Me preguntaba a mí misma: como profesional ¿ocupo demasiado lugar en un terreno 
político y molesto a los funcionarios elegidos, o lo que pasa es que la oficina no 
funciona? Y en definitiva creo que era únicamente el funcionamiento de la oficina; allí 
había una dirección que quería retomar los métodos antiguos y barría el trabajo que yo 
había hecho" (Bourdieu, 1999: 171). 


Para Bourdieu la contradicción se encuentra en el fundamento de la institución, en 
forma de doble vínculo: se la contrata para reactivar la vida del barrio, hacer participar a 
los residentes en la gestión, "consignas estas que no son más que palabras, ficciones 
automistificadoras mediante las cuales la tecnocracia trata de animarse un poco". Según 
su análisis, "el trabajador social no puede dar más que lo que tiene, la confianza, la 
mínima esperanza que se necesita para empezar a moverse". Pero, además, debe luchar 
sin cesar en varios frentes: por un lado, contra aquellos a quienes desea asistir, que con 
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frecuencia están demasiado desmoralizados para hacerse cargo de sus propios intereses; 
por otro lado, y con más razón, los de la colectividad; por el otro, contra 
Administraciones y funcionarios divididos y encerrados en universos separados. Esta 
lucha llega a tal punto que - como se ve con claridad en el caso de la puesta en vigencia 
del RMI - no son los mismos servicios y los mismos funcionarios los encargados de 
pagar a los beneficiarios y asegurar su inserción. La antítesis entre la lógica del trabajo 
social, que no funciona sin cierta militancia profética, o un voluntariado inspirado, y la de 
la burocracia, con sus disciplinas y sus prudencias, jamás se ve tan bien como, cuando 
obedientes a "instrucciones llegadas desde arriba", los funcionarios se convierten "de la 
noche a la mañana al trabajo social". Para la trabajadora social entrevistada, esto es 
catastrófico: "De un trabajo que es de innovación y convicción, y además de relaciones 
de personas, se llega a un trabajo institucional: ¡entonces, cuando pasa eso, es una 
catástrofe!" (Bourdieu, 1997: 168). 


Los profesionales de los servicios sociales, como principio de su intervención, tienen 
que generar procesos de autonomía en las personas; sin embargo, como señala Castillo, a 
más delegación por parte de los usuarios, mayor autonomía y capacidad de 
autoorganización de las organizaciones, y, por el contrario, a mayor autonomía social de 
los usuarios, menor capacidad de autoorganización de las organizaciones y mayor 
sensación de riesgo e incertidumbre. Pero, ya se ha dicho, las instituciones tienden a 
automantenerse; así pues, esta dinámica ha de ser entendida dentro de la existencia de un 
consenso tácito, un pacto de silencio, entre la organización y su entorno: "La 
permanencia de estas organizaciones es posible gracias a la involucración, como mínimo 
pragmática, de todos los operadores y los usuarios, aunque con diferentes grados de 
influencia, en espacios de participación individuales y colectivos" (Bourdieu, 1999: 226- 
227). Es difícil escapar de la contradicción; los mandatos son ambiguos; el pacto ata; los 
profesionales están sometidos a una profunda paradoja. 


No obstante, desde nuestro punto de vista, por mínimos estímulos que tengan los 
profesionales, por el poco reconocimiento a su labor social, ellos sí encuentran algunas 
respuestas a esta contradicción tan profunda que pone en cuestión el fundamento mismo 
de la práctica de la intervención social, tal y como se desarrolla en nuestras sociedades. 
Encuentran la integración social, el salario y el reconocimiento a su profesión, el estatus. 
En definitiva, sí pueden articular su dependencia hacia la institución con la autonomía y 
ser sujetos de poder. Por el contrario, los usuarios están plenamente sujetos a la 
dependencia institucional. 


En efecto, aunque la institución confiere la aprobación social de un individuo por 
pertenecer a ella (proposición válida tanto para los profesionales como para los usuarios), 
la contradicción para los usuarios es continua: porque, como sigue reflexionando Sennett 
sobre estas cuestiones: por un lado, entrar a depender de las instituciones de protección, 
aún arrastrando la ambivalencia de no desear depender, proporciona integración al 
individuo (la adquisición de una vivienda oficial, por ejemplo), pero, por otro, "la 
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institución hace respetable la dependencia, pero no rinde honor a la autonomía dentro de 
esa relación. La posibilidad psicológica de combinar dependencia y autonomía que 
imaginaban Ericsson y Winnicott no encuentra expresión organizativa en tales prácticas". 
Los analistas de "la protección social" Cloward y Fox Piven encontraron que los 
receptores norteamericanos de ayuda se quejaban de que se les trataba con falta de 
respeto, porque se sentían presionados aun cuando demostraban estar necesitados de 
verdad. Así, para Sennett, "la política tiene que abordar en primer término las 
consecuencias psicológicas de la dependencia, esto es, la supuesta erosión de la 
autoafirmación y de la autoestima a largo plazo. Esto requiere instituciones que infundan 
disciplina o proporcionen modelos y orientación que fortalezcan la capacidad para una 
acción más independiente" (2003: 178-181). 


Todo este panorama lleva a identificar en las organizaciones de servicios sociales un 
frecuente malestar de los profesionales respecto a su labor. Las diferencias entre la 
estructura organizativa-formal y la que los profesionales consideran real y operativa 
favorecen la aparición de conflictos y tensiones entre los profesionales y las jerarquías 
formales de Administración. Los requerimientos burocráticos hacia los profesionales, 
tareas, plazos preestablecidos, prioridades políticas no se construyen en el diálogo entre 
los programadores y los profesionales de base, por lo que se genera un sentimiento, en 
estos últimos, de frustración, impotencia e inutilidad de la labor que se realiza. La 
ambigúedad en el discurso, transmitido desde los estratos jerárquicos de decisión política 
a los trabajadores sociales de base, provoca la imposibilidad de negociación, inmovilismo 
y desorientación respecto a los verdaderos requerimientos y responsabilidades que se 
esperan de ellos (Castillo, 1997). 


Las quejas que elaboran los profesionales se instauran en la institución como 
mecanismo de protección y defensa, frente a las demandas de revisión y cambio de sus 
propias prácticas. Aumenta así el aislamiento e individualismo de los profesio nales y, en 
muchas ocasiones, la adopción de conductas de huida frente a muchas de las 
responsabilidades que tienen en relación con la organización. Sufren muchas dificultades 
e impedimentos para provocar cambios en la organización, mediante la crítica y la 
autocrítica, la consecución de poder u otras estrategias. Este malestar de los 
profesionales, fundamental instrumento y recurso del desarrollo del sistema de servicios 
sociales, va a afectar directamente a la calidad de la atención que se presta a los 
ciudadanos, dice Alfonsa Rodríguez (2004). En lugar de agentes de cambio o de apoyo, 
se convierten en profesionales "quemados" que no ven la utilidad de su trabajo con las 
personas, y sus situaciones; que no pueden establecer la necesaria relación de ayuda; que 
se sienten aislados y sin gratificaciones, ni de la organización en la que se enmarcan, ni 
de las intervenciones que realizan. Este malestar se extiende habitualmente a su propia 
salud física y mental. La falta de expectativa de cambio de la situación favorece la 
conducta de huida, o la de inhibición frente el cambio; también el síndrome de burn out, 
o síndrome del profesional quemado, materia de estudio e investigación, como se sabe, 
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sobre los síntomas de agotamiento, ansiedad o depresión entre los médicos y las 
profesiones de ayuda. 


10.4.2. El poder del profesional 


¿Qué hacer en este contexto tan complejo? ¿Es posible lograr cierto poder en estas 
organizaciones? Sí, si observamos las zonas de penumbra o las llamadas "zonas de 
incertidumbre" por Crozier: aquellas áreas que no pueden ser delimitadas, o definidas con 
precisión, por parte de la organización oficial. Es, en esas zonas de incertidumbre, donde 
se dan las posibilidades de ejercer un cierto poder. Y las organizaciones de servicios 
sociales tienen muchas zonas de incertidumbre, porque se caracterizan por la ausencia de 
ideas convencionales de coordinación concentrada y de influencia, que son sustituidas 
por el juego del poder informal; también por la dificultad de límites profesionales y por la 
presencia significativa de conflicto (Castillo, 1997: 228-231). 


Pero, para tener poder en una organización, es preciso no sólo conocer el entramado 
relacional que la hace tan compleja, sino también realizar una labor de autoconocimiento 
en la misma; esto es: tomar conciencia del papel que uno cumple en la organización 
(cómo me veo yo en esta trama, qué formación tengo, cómo la pongo al servicio de la 
institución, qué huellas dejo, qué lugar ocupo, capacidades de negociación que tengo 
desde mi lugar, limitaciones, etc.) y cuantos más elementos de análisis relacional de que 
se disponga. Es un ejercicio constante de conocimiento del sistema, y de uno mismo en 
él, para poder situarse en un lugar de complementariedad que posibilite ejercer influencia 
y poder en él. 


Así pues, para recuperar poder, y volver a encantarse en estas profesiones, pensamos 
que es preciso conocer muy bien las instituciones en las que se realiza la tarea 
profesional, buscar los resquicios que puedan convertir un poder potencial en real, 
considerando que toda profesión es una ética ciudadana, y que esto, por sí mismo, ya es 
un acto político. Por eso, de nuevo con Foucault, traemos a estas páginas su observación 
sobre la necesidad de cuidarse uno a sí mismo. Es cierto que se refiere a los políticos, 
pero el trabajo de un educador, trabajador social, psicólogo o sociólogo, en la red de 
servicios sociales, es un trabajo político, de influencia sobre los otros. "La necesidad del 
cuidado de uno mismo, la necesidad de ocuparse de uno mismo, está ligada al ejercicio 
del poder. Ocuparse de uno mismo es algo que viene exigido y a la vez se deduce de la 
voluntad de ejercer un poder político sobre los otros. No se puede gobernar a los demás, 
no se pueden transformar los propios privilegios en acción política sobre los otros, en 
acción racional, si uno no se ha ocupado de sí mismo." 


Y, más adelante, bajo el aserto de que no existe preocupación por uno mismo sin la 
presencia de un maestro, añade que lo que define la posición de éste es precisamente que 
aquello de lo que el maestro se ocupa es del cuidado que pueda ejercer sobre sí mismo el 
discípulo, a quien sirve de guía. Es, en el amor, donde el maestro encuentra la posibilidad 


292 


de ocuparse del cuidado que el discípulo tiene de sí mismo. "Al amar de forma 
desinteresada al joven discípulo, el maestro es el principio y el modelo de cuidado de uno 
mismo que el joven debe de tener de sí en tanto que sujeto" (1994: 42-49). He aquí una 
magnífica reflexión para ayudar a los profesionales de los servicios sociales a resolver la 
antinomia dependencia-autonomía en el acompañamiento a las personas. 


Para acentuar la argumentación de todo lo dicho anteriormente, y para disolver falsas 
dicotomías, es preciso preguntarse además: ¿qué elementos de lo político entran en juego 
en las prácticas profesionales? Hacer visible la pobreza, tratar de reducir la asimetría de 
poder, que deja en el desamparo sociocultural, económico y participativo a grupos de 
población numerosos, esforzarse en la integración social de las personas marginadas, etc., 
son objetivos profesionales de los trabajadores sociales, y se relacionan con el plano 
político, en la medida en que se corresponden con las líneas maestras de los programas 
políticos de las sociedades democráticas, lo que en 1985 proclamó André Gorz en El fin 
de la sociedad asalariada: el derecho a la percepción mínima, unido al derecho al trabajo, 
como una contrapartida de la sociedad para participar en la producción social, sigue 
siendo un reto mantenerlo. Y, como acertadamente señaló hace tiempo Jan Gough, los 
trabajadores sociales con una mayor conciencia ética y crítica de su trabajo, y de las 
obligaciones para con los usuarios, han entrado en conflicto con las demandas de 
racionalización del estado capitalista. 


Estas argumentaciones sobre el carácter político de estas profesiones se apoyan en 
Robert Castel. Para resolver muchas de las paradojas que lleva arrastrando el trabajo 
social desde sus orígenes, el trabajo social está tratando de reiventarse y adaptarse, 
porque su destino "ha estado ligado siempre al Estado providencia", y "las intervenciones 
sociales deben continuar haciéndose y deben hacerse cada vez más en el futuro como un 
ejercicio de derecho". Pero no puede hacer dejación de su rol emancipador y protector, 
puesto que ello supondría el riesgo de regresar hacia formas de neofilantropía o 
neopaternalismo (Castel, 2005: 38-47). 


Los análisis de estos autores de referencias francesas, norteamericanas e inglesas 
valen también para España. Si, en el período final del franquismo y los inicios de la 
democracia: 


existía una clara conciencia de que no podía vaciarse la labor profesional de 
contenidos políticos, en estos momentos se generaliza la convicción de que para 
problemas de tipo político ya existen los canales adecuados para resolverlos y 
éstos son ajenos a la tarea de los trabajadores sociales. El profesional tiende a 
trabajar problemas de orden técnico (solucionar problemas individuales, 
organizar actividades deportivas o culturales, grupos de ayuda mutua, cursos de 
formación profesional, etc.) y renuncia a intervenir en aquellas situaciones que, al 
presentar contenidos reivindicativos, adquieren la condición de políticas (Sarasa, 
1993: 166). 
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Por estas razones, y para este autor, resulta paradójico que unos profesionales que se 
preocupan por la marginación no atiendan un aspecto tan importante como es el escaso 
poder que tienen los colectivos a quienes se dirigen. Es la deconstrucción del espacio 
ideológico y político de antes. Es el retorno a la definición, nunca abandonada, de definir 
las desigualdades de origen, de las que el individuo no es responsable, como "problemas 
sociales”. Son formas de lenguaje impreciso y vago, que esconden el malestar social 
estructural. 


¿Qué hacer en estas situaciones profesionales? Una de las posibilidades de adquirir 
más poder en las organizaciones reside en definir los equipos como un instrumento de 
cambio dentro de la propia organización, aumentar su conocimiento para ponerlo al 
servicio de los ciudadanos y de las instituciones, y esforzarse por mejorar las políticas 
sociales. La construcción de "equipos inteligentes" es una tarea que está pendiente. En el 
capítulo siguiente se abordarán estas cuestiones. 


Y, para terminar este apartado, el cuadro siguiente trata de reflejar los cambios 
habidos en las organizaciones, desde la concepción tradicional, que hemos visto 
someramente al comienzo de este capítulo. Las actuales tendencias de las empresas y las 
organizaciones de servicios sociales completan el cuadro. Estas últimas se están 
aproximando cada vez más a los rasgos descritos en la columna del medio. En cualquiera 
de los casos todas las organizaciones tienen rasgos de las tres columnas. Por ejemplo, el 
sistema jurídico conserva muchos más de la columna de la izquierda, la tradicional. 
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Los equipos profesionales 
en las organizaciones 
de servicios sociales 


Entre organización, equipo y miembros del mismo hay una estrecha interdependencia. 
Intereses personales, responsabilidades y objetivos comunes en la prestación del servicio 
vinculan a éstos con ella y a los individuos de la misma entre sí. La relación de 
interdependencia, reciprocidad, mutualidad y complementariedad son, pues, los rasgos 
más destacables de una organización. En todas las organizaciones los equipos son la base 
del conocimiento depositado en la institución, y adquirido por medio de la experiencia, de 
la información que se obtiene del entorno, de la población a la que se atiende, y de la 
formación que progresivamente acumula el equipo, al interactuar y continuar en 
formación permanente. Los equipos participan en la estructuración y mejora del área de 
trabajo al desarrollar y crear ideas para diseñar proyectos, proponer mejoras, potenciar 
su comunicación entre todos los miembros de la institución y contribuir a proporcionar 
información intergrupal, e interinstitucional; actúan, pues, de vínculo con otros grupos o 
equipos para el cumplimiento de los objetivos. 


Asimismo, la relación entre las organizaciones y los equipos de trabajo social con su 
entorno sociopolítico es de suma importancia. Para Sebastián Sarasa, una de las 
funciones primordiales de los trabajadores sociales es "su papel de mediador entre las 
necesidades que sienten los usuarios y los requerimientos normativos que impone la 
organización". Además de este papel cumplen otro, de "mediación comunicativa" en su 
gestión. En efecto, captan las demandas que han de atender y, si bien es cierto - dice - 
que los profesionales no actúan con todo el distanciamiento requerido para una relación 
profesional objetiva, y que sus datos pueden estar sesgados por los valores y los 
prejuicios, no es menos cierto que son portadores de una información útil para la 
pervivencia de la organización y para su mejor adaptación a las necesidades de las 
gentes. Aun con todo, son datos "más cercanos a la realidad coti diana que aquellos 
aportados por las estadísticas o por grupos de presión que defienden intereses ajenos a 
los usuarios de los servicios" (Sarasa, 1993: 158-159). 


11.1. El equipo profesional 
Y ¿qué es un equipo?, nos preguntamos en primer lugar. En el marco de la materia que 


estamos estudiando, se hará una aproximación sencilla a su definición: un equipo es lo 
mismo que un pequeño grupo, esto es, una trama compuesta por vinculaciones entre 
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sujetos iguales, en la que se crean relaciones intersubjetivas. En todo grupo hay derechos 
y deberes, sujetos al principio de responsabilidad. Es decir, son derechos vinculantes: los 
derechos del otro fijan el deber de respetarlos, y viceversa. El fin de un grupo es alcanzar 
un grado de relaciones cooperadoras; el medio es la comunicación transparente. Éste es 
el principio de responsabilidad de los equipos: crear una ética y una cultura de trabajo en 
el que se respeten estos criterios, en el que las personas se formen en coevolución para 
que puedan dar un mejor servicio, un equipo constituido por sujetos reflexivos, sujetos 
de poder. 


De la clasificación que expone la autora de un artículo sobre equipos de trabajo 
(Roncal, 2004: 23-43), se compilan aquí tres tipos de equipos. Se añaden a su contenido 
los principales rasgos de los equipos más frecuentes en los ámbitos de trabajo social: 


«Grupo de trabajo: los integrantes interactúan fundamentalmente para compartir 
información, mejores prácticas o ideas y para tomar decisiones que ayuden a los 
individuos a trabajar dentro de su área de responsabilidad. Más allá de esto, no 
existe un propósito común como el de un "grupo pequeño", auténtico oO 
verdaderamente deseado, como resultado de un trabajo conjunto, que exija un 
enfoque de equipo, con su consiguiente esquema conceptual referencial operativo 
(ECRO). La falta de mutua representación interna no ayuda a alcanzar una mutua 
responsabilidad. En muchas ocasiones sus difíciles interacciones restan rendimiento 
individual a cada uno de sus miembros. Alianzas, rivalidades, seudomutualidad son 
juegos de poder muy frecuentes. La parcialización, por áreas distintas de trabajo, 
lleva a una atomización importante del servicio; las faltas de coordinación no son 
infrecuentes. Con este clima, y de acuerdo con Carlos Lamas, establecer contextos 
de colaboración interinstitucional, esto es, trabajar en sincronía entre unos 
profesionales y otros, de distintas instituciones, suele presentar grandes dificultades 
o total inexistencia (1997: 84). 


*El equipo potencial presenta una significativa necesidad de incrementar su 
rendimiento, y mejorar su impacto de influencia y crecimiento. Es potencial porque 
"desearía" convertirse en un pequeño grupo, pero, en ocasiones, no llega a 
realizarse, por faltar en muchos de ellos formación común para elaborar un enfoque 
de trabajo más integrado en una línea teórico-práctica. Este deseo se puede 
observar en algunos equipos de los servicios sociales y en determinadas 
asociaciones profesionales. En general, estos equipos que se hallan esperando un 
"pistoletazo de salida" podrían conseguirlo con la formación adecuada y la disciplina 
que ello exige. Pero se necesita poner en marcha el deseo. Porque los deseos sólo 
alcanzan su realidad si se satisfacen; de lo contrario, es estar en permanente 
frustración. 


*El equipo verdadero se caracteriza por estar conformado por un número pequeño de 
personas, con capacidades complementarias, que se encuentran comprometidas por 
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igual en un propósito común, unas metas comunes y un común enfoque de trabajo 
teórico-práctico. Este equipo sí pretende ser un grupo pequeño; en ese sentido es 
un grupo que se trabaja a sí mismo como grupo. Los equipos verdaderos son una 
unidad fundamental de rendimiento. Estos rasgos se encuentran en muy contadas 
asociaciones de profesionales con alta formación y una duración larga de trabajo 
común. El equipo verdadero tarda muchos años en formar sus acoplamientos, 
complementariedades y conocimiento. Su capital relacional, su poder de influencia 
y su eficacia y eficiencia son factores que los distinguen y los dotan de 
reconocimiento social. 


Un equipo verdadero implica madurez personal y colectiva. En este sentido, 
llegar a ser un equipo involucra muchos aspectos que incluyen básicamente la 
voluntad de sentir, pensar y actuar como unidad de trabajo que persigue un fin 
específico y común, sin que esto signifique en ningún caso que no se disienta, 
que no se discuta, que no exista el conflicto y, que no se actúe como persona 
diferenciada dentro del equipo; por el contrario, todo esto se afronta, y 
resolviéndose, o no, se tolera (Roncal, 2004: 26). 


Un equipo que "funciona bien", dice esta autora citada, es un grupo de personas que, 
conjuntamente con los coordinadores, y/o líderes, se han esforzado por crear un clima 
colaborador, clima que es estimulado por sus miembros y se convierte en estimulante 
para todos; es, pues, un grupo donde trabajar resulta cómodo. La participación en las 
reuniones de trabajo de los integrantes es casi mayoritaria, y en él la reconducción de los 
temas la puede hacer cualquiera con una actitud democrática de participación. Así, la 
participación en las tareas suele ser aceptada y las personas se escuchan recíprocamente, 
se atienden las ideas, e incluso las demandas implícitas de las personas pueden ser 
desveladas. En estos equipos las reuniones suelen ser ordenadas, se respeta el orden del 
día y la argumentación y la racionalidad tienen una presencia real en los encuentros. 


La capacidad de diferenciación del sí mismo en estos equipos forma parte de un 
laborioso camino que se construye mediante mucho esfuerzo, tolerancia a la frustración, 
sacrificio del narcisismo primario y de la rivalidad que entorpece el trabajo común. Se 
insiste en que todo ello no significa la ausencia de discusión y de conflictos en su seno, lo 
que sucede es que éstos se pueden hablar porque no se evitan. Aunque las posturas sean 
irreconciliables, este tipo de grupos puede tolerar las divergencias y diferencias de 
criterio; su existencia no permite que se anulen sus esfuerzos. Cuando éstos son 
importantes, se procuran aplazar las decisiones con la esperanza de que se calmen los 
ánimos y puedan ser analizadas las dificultades que tienen con más distancia (Roncal, 
2004). 


Mas este tipo de clasificación contiene a nuestro juicio una ambigiúedad al llamarlo 
"equipo verdadero", porque el término verdadero puede contener una valoración 
equívoca. Siguiendo a Cembranos y Medina, lo podríamos llamar "grupo inteligente" o 
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equipo eficaz, sencillamente. En adelante nos referiremos a este equipo como equipo 
inteligente. 


Recogiendo elementos de los grupos ya conocidos en estas páginas, la capacidad de 
autorregulación del poder se fundamenta en la complementariedad de tareas, roles y 
personalidades, la diferenciación del sí mismo, la capacidad para negociar, tomar 
decisiones, soportar los fracasos, integrar los éxitos, y, en fin, regular los desequilibrios 
que se produzcan a lo largo de su proceso. Éstas son sus más destacadas características 
estructurales. Son equipos altamente instruidos que conocen la dinámica del cambio, esto 
es, la coexistencia de las fuerzas de innovación y de resistencia y tienen un empeño 
positivo en su progreso, elegido por las aspiraciones de los miembros del mismo. 
Conocen también la coexistencia de los pares dialógicos que alimentan la conducta de los 
miembros y de la organización. 


Cabe preguntarse sobre el escaso número de equipos inteligentes que existen en este 
campo en España. Apuntaremos aquí algunas hipótesis: 


«Las organizaciones no proporcionan el suficiente apoyo estructural: existen, entre 
otros factores, disonancias de criterios referentes a la necesidad de intervenir entre 
las directrices políticas y las profesionales, ambigúedades de las leyes, falta de 
claridad de los propósitos y objetivos, indefinición de funciones y zonas de 
incertidumbre demasiado profundas y amplias que, en ocasiones, proporcionan un 
gran vacío a los equipos. 


*La falta de formación permanente, y de supervisión, es otra de las graves 
deficiencias de las que adolecen las organizaciones de servicios sociales, expuestas, 
como están, al "queme" de sus profesionales. "La formación de profesionales 
aislada de la práctica cotidiana y atomizada en formaciones individuales inconexas 
no tiene ningún valor movilizador ni transformador; la formación ha de realizarse en 
los equipos", dice Rodríguez al respecto (2004). Mas la formación "supone 
capacidad de autocrítica, deseo de mejorar y aprender", añade. Este deseo es 
individual; el cambio ha de comenzar por uno mismo; nadie puede cambiar al otro, 
razón por la cual todas las hipótesis que se formulan han de analizarse conectadas; 
de lo contrario, la pregunta que siempre permanecerá sin respuesta es ¿quién 
comienza el cambio? 


*No se acepta el liderazgo como algo funcional para el equipo. La concepción que se 
tiene del poder, como algo negativo, incrementa la tendencia al igualitarismo propio 
de las sociedades modernas, y la falta de división de los roles en los propios 
equipos. El trabajo en equipo no admite diferencias de privilegio o poder; en 
consecuencia, es débil como forma de comunidad (Sennett, 2000: 150-151). 


*El concepto de flexibilidad de la vida profesional no hace alusión sólo a lo que 
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Sennett analiza en La corrupción del carácter - reinvención discontinua de las 
instituciones, especialización flexible de la producción y concentración sin 
centralización de poder (2000: 48)-. Es un concepto que ha sido internalizado en los 
profesionales, y en la vida en general, como un rasgo de carácter que uno tiene que 
portar para llevarse bien con los otros. Ser flexible es ser tolerante, con capacidad 
para el consenso; es, muchas veces, una conducta de evitación del conflicto que 
supone no comprometerse con el equipo ni con la organización. En el deseo de ser 
todos iguales se oculta el miedo a la diferencia, miedo a que el otro sea más capaz 
que uno. Es el peligro de las democracias que puso de manifiesto Tocqueville: 
igualarse por abajo, que nadie sobresalga. 


«Con estas representaciones acerca de los desacuerdos, no se puede comprender la 
valoración que hoy se da a los beneficios de un inteligente manejo del conflicto: la 
escena de conflicto en un equipo puede servir para que las personas aprendan a 
escuchar y reaccionar entre sí al percibir sus diferencias más profundamente. Y es 
que, en todo grupo, se decía en páginas anteriores, hay fuerzas de creación y de 
destrucción, de "ser" y de "no ser", algo que le es inherente, al igual que en el 
individuo. Los conflictos son producto de dificultades en la comunicación, 
problemas en las relaciones de poder, entre otros, que, si no se afrontan con 
transparencia, ocasionan en las relaciones rigidez, desconfianza, murmuraciones, 
etc., que pueden disminuir el apoyo mutuo. Estos desacuerdos pueden ser 
positivos, porque proporcionan diferentes puntos de vista al abordar situaciones 
conflictivas. Pero no siempre es visto así. En general, el conflicto es vivido como 
algo amenazante y, así, la vida del grupo corre el peligro constante de "no ser". 


«Los equipos y los coordinadores de las instituciones, en la mayoría de las veces, no 
disponen de conocimiento sobre procesos, grupales e institucionales, para ser 
capaces de identificar los problemas, y las oportunidades, con las que se enfrentan, 
de evaluar las posiciones que tienen para avanzar y, además, hacer los cambios 
pertinentes para continuar. La falta de orientación, y de disposición al conocimiento, 
no coopera a la evolución del grupo. De esta forma, se amplifican más las 
amenazas, como resultado de la acción intersubjetiva de los miembros del grupo. 
Por el contrario, un proceso de grupo, en el que sus miembros conocen los 
fenómenos en los que se ven envueltos, permite ver las oportunidades, y las 
muchas posibilidades que tienen, de descubrirse entre ellos y enriquecerse 
mutuamente en complementariedad. La falta de conocimiento incrementa las 
resistencias al cambio. 


11.2. Influencia de los equipos en las organizaciones 


Según todo lo dicho, la preguntas se imponen: ¿es posible cambiar?; ¿cuáles son las 
posibilidades que tienen los equipos profesionales de ejercer influencia en las orga 
nizaciones?; ¿y cuáles en la sociedad, contribuyendo a hacer visible lo invisible de la 
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pobreza y su multiproblemática? 


Para Natividad de la Red, existe una doble vinculación entre los trabajadores sociales 
y la política social. Los trabajadores sociales aplican las políticas sociales a la realidad 
social y, al traducirlas en proyectos operativos, y en el conocimiento que se deposita en la 
organización, y en los equipos, han contribuido "al avance de unos servicios sociales más 
abiertos, en interacción con el ambiente y más adecuados a las necesidades de personas y 
grupos a los que ha de responder todo sistema de Bienestar Social". También 
proporcionan indicadores para la configuración y el cambio de esas políticas, colaborando 
en la selección de criterios de bienestar y en la priorización y concreción de la política 
social, desde la sistematización de datos y estudios técnicamente fundamentados, dice la 
autora (1992: 90). 


Mas esta retroalimentación que afirma la autora - colaboración en los criterios de la 
política social - quizá responda más al comienzo de la construcción del sistema de 
servicios sociales en nuestro país. Hoy, la institucionalización del mismo, su burocracia 
tecnocrática, su permanencia, y su sometimiento a la política económica, no hacen de 
este campo un observatorio para rectificar los efectos de las desigual-dades económicas 
derivadas de las asimetrías de poder, a pesar de que los equipos de servicios sociales 
serían especialmente valiosos para la sociedad, porque podrían hacer visibles los aspectos 
más invisibles de la institucionalización de la pobreza y de la desigualdad, en nuestros 
días. No es más que un desiderátum; sabemos que este mundo está lleno de 
impedimentos, ya lo hemos visto; añadimos algunos más en este capítulo. 


Se escucha con frecuencia, en los equipos de servicios sociales, que no es posible 
cambiar nada. Es cierto que cambiar, y hacer cambiar algo o a alguien no es fácil, o bien 
se puede afirmar que es imposible. Las resistencias al cambio son comunes, tanto por 
parte de los individuos como de los grupos; nos acostumbramos a la inercia institucional; 
es fácil y más cómodo. Aun en contra de esta resistencia, dice Roncal: 


Considero importante dar prioridad a la búsqueda de nuevas experiencias, a 
ser receptivos a las nuevas ideas y hasta a buscar el cambio. En la vida 
organizacional existe una fuerte resistencia por defender el orden establecido, 
más allá de toda lógica ante las nuevas ideas, innovaciones y adaptaciones a 
circunstancias cambiantes. Si tenemos en cuenta nuestra experiencia para 
identificar factores que, dadas ciertas circunstancias, pueden contribuir a resistir 
nuevas ideas, soluciones nuevas a problemas nuevos, nuevos enfoques sobre la 
organización etcétera, podemos generar cambios con acierto, y que provoquen 
mínimos rechazos (2004: 34). 


Ésta es la ventaja de analizar las organizaciones sociales, y los equipos profesionales: 
la de identificar los factores que se van generando en el proceso de constitución de los 
equipos. Porque, de acuerdo con Félix Castillo, "la mirada del observador puede 
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convertirse en un instrumento fenomenal de cambio o equilibrio de la misma [... porque] 
definir las organizaciones es autodefinirse pragmáticamente y momento a momento" 
(1997: 225). En estas reflexiones se encuentra la importan cia de colocarse uno mismo en 
la organización como observador autorreflexivo, es decir, simultaneando la mirada sobre 
uno mismo y sobre la organización, el equipo, las relaciones interpersonales. Con 
palabras del interaccionismo simbólico: siguiendo los gestos de uno y de los demás para 
tomarse uno como objeto y poder enviarse indicaciones de cambio de conducta y de 
acoplamiento al sistema. 


A lo anteriormente dicho es preciso añadir que, como hemos visto en las reflexiones 
sobre el constructivismo, nuestra mirada condiciona la intervención y el lugar que 
adoptamos en la organización, nuestro rol, entre otros efectos insoslayables. Y, además, 
porque un operador, como dice Crozier (1979), no es absolutamente dependiente de la 
estructura de su organización, y puede encontrar dentro de sí y en su entorno la 
responsabilidad, la capacidad y la iniciativa para cambiar. 


Se trata de tomar en cuenta, entre otras cosas, que el conflicto y la contradicción son 
constituyentes organizacionales. De esta manera se podrá trascender el sufrimiento 
subjetivo, que envuelve muchas veces masivamente a los profesionales de las 
organizaciones de servicios sociales. Así se podrán poner en marcha algunas capacidades 
transformadoras. 


Pero recordemos con Lapassade que un grupo no se constituye como grupo en tanto 
y cuanto no se trabaje como tal a sí mismo. Esto supone autogestión, autoanálisis y 
autocrítica; supone reflexión. La reflexión es una vacuna contra la alienación que toda 
institución lleva consigo: la domesticación. Constituidos de esta forma, los equipos 
profesionales pueden ser un importante factor de cambio. Un equipo, además, necesita 
identificarse con los objetivos de la institución en la que trabaja. De esta postura, y 
actitud profunda de identificación, no se excluyen las críticas que, ineludiblemente, se 
tienen con la organización - juego constante de ambivalencia-. Sin ellas la institución no 
se enriquecería. La aceptación de las mismas, por parte del equipo de dirección, supone 
un ejercicio constante de retroalimentación. La relación de enriquecimiento entre los dos 
equipos - de dirección y ejecutivo - dependerá del uso que se haga del poder que ambos 
tienen. 


Con Etkin y Schvarstein se ha visto en el capítulo sobre el poder que éste no es 
estático sino dinámico y relacional, y no depende siempre de los recursos, ni de las 
cualidades de la persona que lo ostenta. Su intensidad no es medible porque se operan 
cambios en las relaciones de fuerza con cierta frecuencia. Existen juegos de poder que 
suponen relaciones de intercambio, en las que todos los participantes obtienen algo. 
Conocer los juegos de poder - como dice Félix Castillo - y orientarnos para situarnos de 
la mejor manera posible dentro de las organizaciones nos ayudará a moldear nuestras 
estrategias de cambio y estabilidad, el manejo de los conflictos internos del equipo y los 
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intraorganizacionales y la posibilidad de enriquecernos profesionalmente. 


¿Por qué afirmamos con tanto énfasis esta proposición? Porque, aun a fuerza de 
llamar la atención sobre cuestiones que se han tratado en el capítulo anterior, y de nuevo 
de acuerdo con Félix Castillo, en una institución casi todos los "actores" tienen capacidad 
de influencia, o se encuentran con y en zonas de incertidumbre, si conocen bien la 
organización. Una de las zonas de incertidumbre más destacables, en las organizaciones 
de servicios sociales, por su carácter específico de organiza ciones de configuración 
profesional que están en fase de consolidación, son las derivadas de la posesión de un 
saber específico e irreemplazable que permite elaborar y desarrollar conocimiento. Esto 
permite situarse en una zona de saber que crea influencia y dependencia respecto a otros 
profesionales. 


Como resultado de estas reflexiones, queremos enfatizar que el poder procede, 
fundamentalmente, del conocimiento, puesto que el conocimiento da autoridad y 
capacidad de influencia. Ser conscientes del poder que se tiene en una institución es ser 
constructivos. O, dicho con otras palabras para llamar más la atención sobre estas 
cuestiones cruciales: conocer, conseguir y conservar el poder proporcionará a los 
profesionales más energía liberadora, para actuar y transformar la institución. Creemos 
que esta tarea ha de ocupar una parte importante de la actividad como actores de una 
organización; de esta forma, el equipo sí puede ser un instrumento de cambio. 


Otra motivación para constituirse en equipos inteligentes, que "se trabajen a sí 
mismos", es la de servir a sus miembros como contención de las emociones y angustias 
que ocasiona la propia relación profesional. Mas, dice Susana Vega, los profesionales en 
muchas ocasiones tienen dudas y ambivalencias sobre el fenómeno grupal. Más que un 
instrumento de ayuda valioso lo consideran, a veces, un lugar de trabajo ideológico, de 
confusión, y de pérdida de tiempo. La institución, en muchas ocasiones, recomienda el 
trabajo en equipo pero como una suma de distintos profesionales con sus jerarquías, 
sueldos y funciones asignadas. 


¿Por qué los equipos pueden ser un instrumento de ayuda?, se pregunta la autora 
citada. Porque la incertidumbre es muy alta, y el problema central en los equipos de 
servicios sociales es qué hacer con las demandas que reciben, en la medida en que las 
instituciones O servicios comunitarios en general se han transformado en gestoras del 
bienestar social. Las demandas hay que analizarlas y responder a ellas, hechos que, en 
muchos casos, provocan ansiedad por su complejidad, masividad y dispar contenido 
(piden recursos materiales, explicaciones, escucha, apoyo, soluciones, control, cura, 
etc.). Así, en la mayoría de los casos, estas demandas cuestionan las respuestas técnicas 
rutinarias reclamando la participación de diferentes saberes y profesionales. Por ello, el 
equipo aparece actualmente, frente al aislamiento de la responsabilidad individual, como 
una necesidad de defenderse y elaborar la ansiedad, al mismo tiempo que es una ocasión 
para organizar una respuesta más coordinada, coherente y colectiva a esa demanda 
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(1997: 187-188). 


11.3. El equipo inteligente 


Todo equipo que aspire a ser un grupo cohesionado ha de esforzarse en alcanzar un 
esquema conceptual común que sostenga sus intervenciones (ECRO). Es una labor 
consciente y fundamental, que ha de sostener a todo grupo llamado equipo inteligente. 
Este esquema es como un collage mental, que se construye a medida que se van 
urdiendo las interacciones entre las distintas concepciones de los distintos pro fesionales 
de la intervención, en las conversaciones, y en la relación intersubjetiva de influencia 
mutua. El procedimiento para formar ese collage es el de pensar juntos en las analogías 
del sujeto y su situación, no parcelar con las distintas miradas profesionales. Se trata de 
admitir la viscosidad propia del "pegamento del mundo" cuya consecuencia es que "nos 
fuerza a no proceder más por discriminación, sino por integración". Es la búsqueda de las 
correspondencias, que no se remite a una aprehensión causal de los hechos. Es una 
exigencia de aprehensión global. En ella cabe también dejar espacio para la imaginación, 
la incertidumbre y la audacia del pensamiento (Maffesoli, 1993: 99 y ss.). Éste sería un 
equipo que pone toda su inteligencia al servicio de las personas y de las instituciones con 
las que ha de trabajar. 


El equipo inteligente es un ideal, no cabe duda, pero sólo el intento de conseguir 
algunos de los aspectos que Cembranos y Medina describen dará una gran satisfacción a 
sus miembros y redundará en la tarea. Para estos autores, lo más frecuente es que los 
grupos no sean más que la suma de las partes, pero, en ocasiones, se puede apreciar 
algún grupo que reúna, si no todas, sí algunas de las características de la relación que 
ellos apuntan. Son los grupos que consiguen ser más que la suma de las partes porque 
aprovechan las potencialidades y las oportunidades que se les presentan por estar 
constituidos en grupo. Este tipo de grupo funciona de la siguiente forma: 


Realizacolectivamente aquello para lo que ha sido creado o formado. Y lo 
hace bien. 


«Integra el bienestar de las personas individualmente consideradas con el del 
grupo en general. Las personas del grupo conocen el placer o la satisfacción 
de trabajar colectivamente. 


eSocializa el cerebro de cada uno de sus miembros para dar lugar a una 
inteligencia colectiva. Utiliza las ventajas del pensamiento en grupo y supera 
las limitaciones del individual. Las reuniones de trabajo son una oportunidad 
para desarrollar su inteligencia. 


*Aprovecha la diversidad de las personas que lo componen, tanto de sus 
habilidades como de sus cerebros, como de sus sensibilidades, en lugar de 
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considerarlas como un error. No convierte cada diferencia en oposición. Los 
conflictos son utilizados para optimizar sus planteamientos y su estructura. 


*Hace que el sentido del grupo, esto es, su razón de ser, sea el resultado de 
una construcción colectiva real, no impuesta, figurada o inexistente. Posee 
una estructura orientada a la tarea y al sentido, decidida y diseñada por el 
propio grupo. Tiende a construir una estructura horizontal en la que las 
personas pueden participar, decidir, trabajar y aprender. 


«Pone en marcha instrumentos, recursos y planteamientos que facilitan una 
interacción cooperativa y multiplicativa, al contrario que sistemas de trabajo 
que se solapan, se contraponen o dividen el esfuerzo de las personas (2003: 
13 y 14). 


Mas estos grupos no serían posibles sin la existencia del llamado "liderazgo racional" 
al que se dedican las siguientes reflexiones. El término de liderazgo hace referencia al 
líder, por lo que se entiende que se trata de una función jerárquica supe rior que, hoy 
más que nunca, es rechazada ampliamente. Y esta prenoción es así de fuerte porque está 
fundamentada en la idea de un liderazgo negativo, "incompatible con el grupo 
inteligente", según la expresión de Cembranos y Medina. En la actualidad se habla más 
de coordinación por entender que ha de ser ejercida esta función de manera 
complementaria con el equipo, teniendo más en cuenta la relación de horizontalidad y de 
construcción del grupo en conjunto, que de una forma unidireccional y rígidamente 
jerárquica. Pero la eficacia de este tipo de coordinación está aún por evaluar. Por ello, en 
estas páginas preferimos más hablar de liderazgo positivo. 


Para estos autores, un liderazgo positivo, que en la expresión que estamos utilizando 
coincide con la coordinación racional, "gestiona la obtención de beneficios para el resto 
del grupo, ya sea en forma de propuestas, de obtención de recursos, o de bienestar 
emocional. El liderazgo positivo es una función más compleja, puesto que el grupo otorga 
parte del poder a las personas que lo ejercen en función de los beneficios individuales y 
colectivos que reportan" (Cembranos y Medina, 2003: 236). 


11.4. La coordinación de los equipos 


Un equipo es lo mismo que un pequeño grupo. Las relaciones intersubjetivas, los 
derechos vinculantes, crear una ética y una cultura de trabajo en el que se respeten estos 
criterios, para alcanzar un alto grado de relaciones cooperadoras, son sus objetivos. Si las 
personas que lo componen se forman en coevolución, para que puedan dar un mejor 
servicio, devendrá en un equipo constituido por sujetos reflexivos, sujetos de poder, un 
equipo potencial que trata de encaminar sus pasos hacia un equipo inteligente. 


Los términos de compromiso, propósito común, mutua responsabilidad, y esquema 
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conceptual referencial operativo (ECRO), son conceptos comunes al grupo, y al equipo, 
que no se pueden ignorar en la tarea de coordinar cualquier grupo humano. Una de las 
mejores formas de que los coordinadores, o líderes de equipos, impulsen el rendimiento 
es construir autoconfianza en sus miembros, promover la colaboración, la delegación y el 
trabajo de equipo, y adoptar una conducta de reconocimiento de las personas que tienen 
a su cargo, y de éstas entre sí. La defensa leal (por parte del coordinador) de los 
miembros de su equipo es fundamental para que las personas se sientan involucradas, 
comprometidas, y se construya así una ética de trabajo y de servicio. El coordinador, por 
otro lado, ha de saber que está solo en la mayor parte de las ocasiones de conflicto: 
difícilmente puede establecer alianzas con personas de su equipo y, mucho menos, 
coaliciones (alianza de dos de distinto rango contra uno). De ahí que cuidarse uno, a sí 
mismo, es condición sine qua non para cuidar a los otros, y la mejor forma de tratar al 
personal como integrantes de un equipo. 


Todo esto implica disponer de habilidades sobre resolución de problemas y toma de 
decisiones, habilidades interpersonales de comunicación, y de negociación, que ayuden a 
la solución de conflictos, incluyendo, por supuesto, la capacidad para asumir riesgos, la 
aceptación de la crítica, la imparcialidad, la escucha activa, saber plantear dudas 
razonables, apoyar y reconocer los intereses y logros de los otros, etc. Conocer todos 
estos aspectos de la comunicación humana ayudará al coordinador/a a conocer a su 
equipo, dinamizar la participación y establecer una relación transparente. Pero a todo 
esto ha de añadirse el autoconocimiento. 


Mas existe un aspecto fundamental de la función de la coordinación que se olvida con 
frecuencia en los libros sobre grupos, excepto en aquéllos de enfoque psicoanalítico. Es 
el de la contratransferencia. Un coordinador se siente muy presionado; pasa por estados 
de mucha ansiedad, sobre todo cuando la energía emocional del grupo es muy alta. Se 
han visto algunas cuestiones sobre estas situaciones en los distintos tipos de grupo que 
han sido analizados con Bion en el capítulo 4. Asimismo está expuesto a actuar con una 
omnipotencia poco canalizada, caer en ansiedad depresiva o paranoide, en la ilusión 
grupal; fenómenos y supuestos, entre otros, que han sido vistos en estas páginas. La 
formación continua, la autoobservación consciente, exploratoria y reflexiva, y la 
supervisión, son las únicas recomendaciones para estas situaciones. Un coordinador sin 
supervisión está más expuesto a riesgos contratransferenciales, pero, aun con 
supervisión, puede ser presa de ellos; nadie está a salvo; sin embargo, la supervisión es 
un espacio para analizar estas, y otras dificultades, que van a modificar la percepción 
sobre el grupo. 


En lo que sigue, en este apartado nos centraremos en un modelo de coordinación 
eficaz, con el fin de lograr ilustrar todo lo dicho hasta el momento. La supervisión 
realizada a esta coordinadora permitió disponer de una amplia información sobre el caso 
que se expone a continuación. 
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11.4.1. Introducción 


Se trata de un subgrupo de un equipo interprofesional de intervención social de una 
organización privada. Este grupo está integrado dentro de una zona de trabajo amplia 
delimitada por la estructura de la organización. El tránsito de la institución, con todas las 
características que han sido señaladas (una de las más relevantes, el juramento de 
lealtad), a la organización produjo en los últimos años un crecimiento fuera de lo 
previsto. Ante los cambios organizativos hubo que introducir cambios sustanciales en su 
gestión, lo cual supuso una profunda redistribución de su plantilla. Uno de los más 
importantes es que, durante más de un mes, no tuvo coordinadora, hecho que produjo a 
los profesionales una gran confusión y desorientación por la falta de dirección. 


Las dificultades que tuvo que enfrentar la coordinadora fueron debidas, 
fundamentalmente, a las resistencias del grupo, ante los recelos que se habían suscitado 
por los despidos, los traslados de antiguos compañeros y de la anterior coordinadora. La 
actitud de hermetismo de los miembros del grupo, las luchas de poder, los 
enfrentamientos por los modelos de trabajo, etc., formaban parte del devenir diario de 
este equipo. 


En efecto, los integrantes de este nuevo equipo de trabajo no pudieron aceptar los 
cambios que se produjeron, fundamentalmente los despidos, puesto que los mayores 
movimientos se habían producido precisamente en ese grupo. Esto hizo que no se 
facilitara la integración de nuevos compañeros en el equipo, generándose un malestar 
personal que incidía en la vida cotidiana del ejercicio profesional. La nueva estructura 
obligó a la dirección de la organización a incorporar una nueva coordinadora que 
desconociera los conflictos y no se viese así influida por el pasado. No obstante, se le 
informó de la crisis por la que atravesaba el equipo, por los cambios habidos. 


La nueva coordinadora decidió realizar una primera semana de observación y, más 
tarde, convocar a una entrevista a aquellos que, presumiblemente, eran los más afectados 
en este conflicto. Ellos solicitaron que estas entrevistas fueran individuales con cada uno 
de los integrantes del equipo. Esta petición fue aceptada y la coordinadora se 
comprometió a hacer una devolución de sus observaciones. 


La información que se obtuvo de estas entrevistas ayudó a la coordinadora a elaborar 
una primera aproximación diagnóstica. Su primera inferencia fue que el problema mayor 
lo tenía este subgrupo concreto puesto que trabajaba en un clima muy tenso, en el que 
no se compartía prácticamente nada desde la perspectiva profesional. En él había habido 
duros enfrentamientos personales con un alto coste emocional para todos los implicados. 
No obstante, observó que había deseos de solucionar las diferencias personales y 
profesionales. Para cumplir el compromiso de hacer circular la información individual 
obtenida, se convocó una reunión. Se reflejan a continuación las notas de campo de dos 
sesiones consecutivas de la coordinadora de este equipo: 
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+ Primera reunión. Composición de los miembros: 


Ester 


> 


Maria 


SS 


Francisco 


Carla 


O 


Coordinador 


Aunque la reunión la había preparado previamente, llegué antes, para calentar 
el local, ya que no había calefacción central, era pleno invierno y quise dar algo 
de comodidad a este equipo. Mientras iban llegando los convocados, repasé las 
notas que tenía. El clima era tenso, se percibía una gran ansiedad anticipatoria 
por ambas partes. El semblante de cada uno era adusto; pasados unos minutos 
del comienzo, nadie se había quitado el abrigo ni tampoco habían dejado el 
bolso, como se supone que se deja siempre que se inicia una nueva jornada. El 
lenguaje corporal de los participantes mostraba una actitud de huida. Durante la 
espera, Francisco fumaba fuera del local. A las nueve y media se invitó a todos a 
pasar a la sala. 


Coord.: Como sabéis, he tenido una reunión individual con todos y cada uno 
de vosotros, al igual que con el resto del equipo de trabajo y a petición vuestra. 
Como os dije, me comprometí a hacer una devolución grupa) de todo lo que 
recogiera en ese turno de entrevistas y éste es el punto principal de esta reunión. 


Cuando un equipo de trabajo hace esfuerzos y centra su energía en la 
solución de sus conflictos en vez de dispersarla, es que está en el inicio de esa 
so-lución. Ése es el talante para asegurarnos una tranquilidad individual dentro de 
nuestro centro de trabajo que repercutirá en el equipo y, consecuentemente, en 
nuestra intervención profesional. Os invito, pues, a trabajar "aquí y ahora" 
nuestros conflictos, puesto que, para ninguno de nosotros, es ajeno el malestar 
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que nos está creando y cuánto sufrimiento estamos viviendo. Nada justifica esto 
que estamos viviendo y negarlo sería negar nuestro dolor, no avanzar. 


Estamos aquí para hacer un análisis y un diagnóstico de la situación y, por 
tanto, seguidamente, buscar soluciones. Lo que os propongo no es sencillo, 
implica mojarse y desinhibirse de vuestros - nuestros - propios temores, apartar 
nuestros miedos, con el único propósito de hacer más llevaderas las casi ocho 
horas que compartimos durante cinco días de la semana; pasamos mucho tiempo 
de nuestras vidas juntos como para no intentar sobrellevarnos y aceptarnos. 
Empecemos pues: 


¿Cuál es para cada uno de vosotros el problema? ¿Dónde radica la dificultad? 
(nadie responde, silencio sepulcral, rostros adustos). 


Yo tengo un resumen de lo dicho en las entrevistas y creo tener unas pautas, 
pero me gustaría confrontarlas con vuestras percepciones y, por qué no, 
sentimientos; como os dije, haré una devolución de lo que me dijisteis. 


Todos sabemos cómo nos sentimos y lo que sufrimos. La pregunta es: desde 
cada uno de vosotros, ¿cómo creo yo que se pueden intentar soluciones? ¿Cómo 
podemos afrontar esta circunstancia laboral? ¿Qué ayudas podéis prestar? Dicho 
de otra manera: ¿cuáles son vuestras expectativas o temores hacia esta reunión? 
(mutismo total y, en algunos, los ojos vidriosos a punto de empezar a llorar. 
Coordinadora muy nerviosa también). 


Bueno, hagámoslo al revés, empiezo yo: mi gran temor es pensar que no 
pueda ayudaros. ¿Qué puedo hacer por vosotros? Ahora mismo siento que no os 
estoy siendo útil; que, por el contrario, os estoy sometiendo a un nivel de estrés 
que se percibe como una losa (mutismo total). 


Parece que no hay posibilidad de poder expresar con palabras aquello que 
estamos sintiendo y me transmitís incomodidad, dolor, querer salir corriendo, y 
mi temor se está confirmando. Poneos en mi lugar y partamos desde mi posición; 
poneos en mis zapatos. ¿No os parece que este intento es duro y me frustro por 
no poder iniciar un diálogo entre vosotros? Me he hecho una idea parcial de lo 
que pasa aquí, pero os necesito para poder completar esto y cerrar el círculo 
dentro de la mayor confidencialidad, con la finalidad de hacer fluir la información 
(silencio, largo). 


Carla: Bueno, yo voy a empezar: yo me siento muy mal porque, es verdad, 
ha habido situaciones con mis compañeros que se han hecho fuertes, 
concretamente con María hay algo que no sé por qué nos separa, quizá porque 
sentimos diferente; chocamos y eso me distancia cada vez más (grado de tensión 
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alto, a punto de llorar, voz entrecortada; se sostiene a duras penas para no llorar). 


Creo que todo tiene que ver porque nos ha faltado una figura de coordinador 
que nos oriente. Como sabes, estos cambios en la Institución han hecho que todo 
esté revuelto y no nos terminemos de acoplar. Como te dije, yo vengo de otra 
zona de trabajo, muy machacada; bueno, eso ya es pasado, pero quiero que no 
me influya. 


Siento rechazo de mis compañeros, como si me miraran porque yo no tengo 
la formación adecuada y no he tenido oportunidades de formación como ellos; 
yo me he tenido que hacer a mí misma, y siento el rechazo no sólo por esto sino 
también por pertenecer a otra cultura, pero yo tengo esa ventaja a la hora de 
intervenir, puedo llegar mucho más a los usuarios. 


Ester: Pero ¿qué dices (en buen tono)? Nadie te rechaza por eso; ya sabemos 
dónde trabajamos y, si fuera como tú dices, no trabajaríamos aquí. Yo creo que 
son sólo tus percepciones; estás equivocada; nadie te rechaza, al menos yo y 
creo que el resto tampoco. 


Carla: Bueno, yo lo siento así: como bien sabéis, yo he tenido un 
enfrentamiento con una compañera y, aunque se pudo hablar en su momento, 
creo que no se ha quedado resuelto. 


María (a la coordinadora): Como bien sabes, yo te expresé en la entrevista 
que tuve contigo que había tenido un episodio con Caria sobre cómo atendió a 
unos usuarios, y en cómo intenta hacer la primera atención, ya que han 
cambiado las personas de referencia y ella lleva ahora primera atención. Antes 
era otra persona y, a falta de ella, se dirigen a mí. Yo los conozco hace mucho 
tiempo y por eso me buscan, y creo que por eso Caria se siente mal, e intenta 
salir al paso de ellos (muy triste, conteniendo su emoción). Pero todo esto lo 
hablamos; es verdad que nos alteramos, pero esto no es rechazo; es que son 
diferentes formas de trabajar; además, ha influido el cambio de estructura, la 
falta de un coordinador como referencia, o también faltaba quién tomaba las 
decisiones y hemos ido haciendo cada uno lo que hemos podido. Creo que esto 
pasará, pero quiero que sepas, Caria, que no te he querido causar daño, que no 
te rechazo y que reconozco mis diferencias; somos diferentes y eso nos 
enriquece, pero no te rechazo; si no, ¿qué hago yo trabajando aquí? 


Carla: Esto lo hemos hablado, pero, entiéndeme, vuelvo a decir que yo he 
tenido que luchar mucho para estar aquí, que no he tenido la suerte de hacer una 
carrera universitaria y que estoy limitada por ello, pero sé llegar a los de mi 
cultura; los conozco y quiero luchar por ellos (emocionada). 


311 


Ester: No sé si yo te he herido, pero, si es as¡ y sientes que te rechazo, 
dímelo, pero no es así; ya lo hablamos en su momento, pero creo que hicimos 
una defensa y no una puesta en común como ahora (muy temblorosa). Entre 
María y yo lo hemos hablado y coincidimos que es en lo que tanto nos estamos 
centrando; es la nueva estructura, los cambios, falta de coordinador, falta de 
costumbre a hacer frente a los problemas de esta manera. 


Coord.: ¿Qué quieres decir, Ester, con "de esta manera"? 


Ester: Bueno, como tú dices, hacer circular todo, la información, una puesta 
en común de nuestros sentimientos y no sé si enfrentamientos pero sí con este 
malestar. 


María: La verdad es que yo me estoy sintiendo mal, porque parece que nos 
estamos centrando en esa situación que viví con Caria y yo no quise que te 
sintieras mal; sencillamente lo hice porque también estoy comprometida con mi 
trabajo y con esta población y, si tú quieres hacer bien tu trabajo por ser de esta 
cultura, yo quiero hacer bien mi trabajo por un compromiso profesional y 
personal, y por una responsabilidad. La verdad: me duele esta situación; no 
pensé que podía haber trascendido tanto en tus sentimientos; si te he ofendido, te 
pido me perdones. 


Carla: No tengo nada que perdonarte; yo también te pido que me perdones si 
te he hecho daño con algún comentario, pero también te pido (se dirige a todos), 
os pido a todos, que tengáis paciencia conmigo, que quiero que seamos 
compañeros, pasamos mucho tiempo juntos y es terrible pasar así de mal (le 
brotan unas lágrimas y esto contagia a sus compañeras). 


Coord.: Carta, ¿no crees que estás proyectando tus experiencias pasadas en 
este grupo como una defensa anticipada, como poner antes el remedio que la 
enfermedad? Yo sé algo de tu experiencia; en tus palabras: negativa, en tu grupo 
anterior y... pregunto: ¿no crees que es una actitud defensiva lo que hace que te 
sientas rechazada, observada, mirada especialmente en tus decisiones 
profesionales, en este equipo? 


Carla: No lo sé, quizá (silencio). 


Coord.: Francisco, has permanecido muy callado; has sido un gran 
observador, observador pero implicado. ¿Cuál es tu opinión de todo esto? Has 
estado muy callado pero atento. Además estás muy cercano a Carta. Sois de la 
misma cultura y Carta ha puesto mucho énfasis en la diferencia cultural. Tú 
¿cómo lo ves, cómo lo percibes? (absolutamente nervioso, pide permiso para 
fumar, y dice estar cansado por la tensión; se le permite fumar). 
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Todos: Bueno, es agotador, el nivel de tensión es elevado, y es duro, hablar 
claro es fuerte (se distiende el clima). 


Franc.: En primer lugar, quiero agradecer este espacio, creo que lo 
necesitábamos, y decirle a Caria que tal cual lo hablamos en su momento todo 
pasará, que es cuestión de tiempo. Añado, al igual que mis compañeras, que 
estos cambios han dado origen a estos problemas, porque vivíamos una 
confusión. Pienso que, si esto hubiera pasado con una dirección, una figura de 
referencia del equipo, se hubiera afrontado de otra manera. 


Pienso que es verdad, que nos ha tocado hacer frente a muchas decisiones sin 
tener apoyo de ningún tipo y en un grupo de iguales nos cuesta más tomar esa 
decisión por miedo a que los demás crean que estás por encima. Creo, además, 
que si eso pasa cuando hay una figura de coordinador o jefe, ésa es su función y 
todo se facilitaría un poco más, porque se delega la responsabilidad. 


Coord.: Creo que es verdad esto último que dices, pero te pregunté tu opinión 
respecto de lo que manifiesta Caria, quiero decir, por lo que se siente rechazada. 


Franc. A ese respecto creo que también influyen sus experiencias pasadas y el 
miedo a lo nuevo, el temor a lo desconocido. Yo no creo que la rechacen; 
sencillamente, son diversas formas de actuar profesionalmente, pero, a partir de 
ahí, no hemos sabido consensuar, ni mucho menos, la intervención profesional y 
nos hemos centrado más en lo personal que en lo profesional. 


Coord.: (a todos): ¿Qué os parece lo que dice Francisco? (todos asienten y 
dan como válida la opinión de Francisco). 


Coord.: Bueno, Francisco, creo que, como te dije, has tenido un rol 
fundamental al permanecer callado, un observador privilegiado, porque eres parte 
de esta dinámica, de este sistema. 


Franc.: Bueno, yo estaba fuera del problema, porque era entre ellas. 


Coord.: ¿Quieres decir que esto no te involucra? ¿Qué es cuestión de género? 
¿Que las mujeres somos asj? 


Franc.: Bueno, hay parte de ello, porque los hombres no nos fijamos mucho 
en los sentimientos a la hora de hacer frente a nuestros conflictos de trabajo; nos 
fijamos más en la tarea, y todo se nos olvida más rápido. Bueno, pienso así... 
Pregunta al coordinador: ¿vamos a tardar mucho más? Bueno, tú no lo sabes, 
pero este día, como es de coordinaciones tanto internas como externas, he 
quedado con XX del centro XX a las 12 y me queda el tiempo justo. 
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Coord.: Bueno, es verdad, no lo sabía, pero, antes de terminar, y ya que no 
me ha dado tiempo para haceros la devolución, quiero haceros una propuesta y, 
de aceptarla por vuestra parte, trabajaríamos en ese contexto el resultado de las 
entrevistas, aunque vosotros ya habéis manifestado en general todos vuestros 
sentimientos respecto a todo este problema institucional, pero creo que son los 
síntomas, y que hay otros temas velados, no reconocidos por vosotros y, por 
tanto, no expresados. Realmente el tiempo vuela y no nos da tiempo de más. En 
los otros locales lo he hablado y, a partir de hoy, intentaremos institucionalizar 
una reunión los viernes para hablar de temas de nuestro trabajo, planificar y 
discutir nues tra intervención interprofesional sobre los casos o los grupos sobre 
los que intervenimos, pero ésa es una reunión quincenal. 


Sin embargo, a vosotros ofrezco la posibilidad de solucionar nuestras, 
vuestras, diferencias mediante un trabajo en grupo, en el que ahondemos sobre 
lo que pasa, porque creo que hoy nos hemos quedado en los sentimientos, pero 
no hemos llegado al origen del conflicto y, aunque tengo mis ideas, os propongo 
trabajarlo en grupo para crecer todos juntos y dar una solución por vosotros 
mismos. Yo me convertiré en monitor del grupo, pero el trabajo será de vosotros, 
¿Estáis dispuestos? 


Os digo que no es una tarea fácil; demanda mucho de nosotros mismos, pero 
nos puede facilitar nuestro trabajo y allanar nuestras dificultades. Creo en este 
tipo de trabajo. Os ofrezco una mediación en conflictos mediante el grupo. 


Ester: Por mi parte sí. 

Carla: Por la mía también. 

María: Creo que nos puede venir muy bien, 
Franc.: Bueno, es buena idea. 


Coord.: Veo que os habéis relajado, y me alegra, por nada del mundo quisiera 
volver a trabajar en un grupo laboral en perenne conflicto; eso hace daño; yo 
también viví una situación difícil en el trabajo, pero fue extrema, nada que se 
parezca a ésta. Por ello, si puedo, trabajaré con vosotros por tener un grupo 
laboral que afronte sus puntos conflictivos, que no los evite; de esta manera 
haremos un grupo productivo en beneficio del colectivo para el que trabajamos y 
de nosotros mismos (el grupo asiente y acepta). 


Coord.: Bien, en este sentido, os pido, pues, trabajar aquí y ahora, como 


inicié esta reunión; os pido la mayor confidencial ¡dad y que cerremos filas en 
nuestro grupo. Quiero decir que, si tenemos amigos dentro de esta institución, no 
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extrapolemos esta información, porque tiene validez sólo en este contexto, 
porque somos los implicados; evitemos los corrillos y, si tenemos una inquietud, 
conversémoslo, pero luego traigámoslo a este grupo. Creo que el contenido de 
estas reuniones no debiera ser conocido por otros compañeros de la zona de 
trabajo a la que pertenecemos, aunque ellos saben que hay conflictos y que nos 
reunimos por separado. Creo que sólo deben ser informados del proceso, es 
decir, si avanzamos o no, quiero decir, de la evolución que, por supuesto, 
repercute en ellos. ¿Estáis de acuerdo? (todos asienten y quedamos para la 
próxima reunión, acordando día y hora). 


El equipo principal de zona tuvo su reunión de coordinación, tomaron sus 
decisiones sobre el contenido de las reuniones, e hicieron sus demandas 
pertinentes. El subgrupo, objeto de la intervención grupa) descrita, manifestó que 
estaba mejor, que deseaba seguir trabajando para alcanzar una mejor interacción 
en su equipo y pedía que sus dificultades se mantuvieran en confidencialidad. El 
ambiente de la siguiente reunión fue un poco más relajado y hubo acercamientos 
de posturas respecto a los modelos de intervención profesional. La coordinadora 
prestó mucha más atención a este grupo, atendiendo sus demandas técnicas y 
personales. 


* Segunda reunión. Composición de los miembros: 


Ester 


María 


S 


Francisco 


Carla 


Coordinador 


Coord.: ¿Qué tal? ¿Cómo os ha ido en estos 15 días últimos?; quiero decir, 
¿cómo os ha ido en el trabajo? 
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Todos: Mejor (asienten de diferente manera). 


Coord.: Bueno, la reunión pasada nos faltó tiempo y no hice la devolución de 
las entrevistas; quedamos en que lo haríamos en esta reunión, pero también 
indiqué que vosotros ya habíais manifestado en gran medida lo que os pasaba. 
Os propuse intentar solucionar vuestras diferencias. Comenté que tenía mis 
suposiciones de lo que pasaba, pero, antes de repetirlas, os propongo trabajar 
una lluvia de ideas. La pregunta es ¿cómo me sentía antes de hacer frente a los 
puntos conflictivos expresados la reunión pasada? (pido a uno de los miembros 
que escriba lo que su compañero le va dictando). 


Carla: Yo misma, pero me ayudáis; ya sabéis que se me da mal escribir. 
Empecemos: nos sentimos con miedo, tristeza, dolor, desconocimiento, 
inquietud, incertidumbre, ambigúedad, inseguridad, dentro del conflicto, sin 
solución, defraudados, dentro de la oscuridad, sin ganas de trabajar, con 
desgano, desengaño, espera, sin ilusión, a la deriva, sin amigos, sin ganas de 
continuar, lo quería abandonar todo, huir, hielo, ganas de renunciar, ganas de 
llorar. 


Coord.: Bien, ¡vale! (repito pausadamente todo lo vertido). Estaría bien que 
hablárais al respecto. 


Carla: ¡Vaya mogollón! 
Franc.: Es un guirigay que no tiene ni pies ni cabeza. 
Ester: Es increíble: ¿así nos sentimos? 


Moría: ¿O nos sentíamos? Yo creo que nos sentíamos. Ha sido liberador 
poder hablarlo así de frente la vez pasada; creo que esto nos ayuda a crecer y 
también nos ayuda a aprender algo de manejo de grupo. Creo que es bueno para 
todo. 


Coord.: Si os sentís bien, como afirmáis, entonces, ¿dónde está el origen del 
con flicto? (vuelvo a repetir todo lo vertido en la lluvia de ideas. Pregunto y me 
detengo en cada uno de los sentimientos y en el porqué de cada uno. Lo explican 
con naturalidad. Carta se detiene en la amistad y el coordinador le pregunta). 
¿Crees que uno no trabaja bien si no hay amistad? 


Carla: Sí, lo creo, necesito sentirme bien. 
Coord.: ¿Y los demás qué opinan? 
Todos dicen que también. 
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Coord.: ¿Y qué pensáis de la función profesional, de la tarea? 


Ester: La función es lo que uno cumple, para lo cual te han contratado, para 
lo cual te pagan. 


María: Pero es mejor trabajar en amistad. 
Coord.: ¿Por qué lo dices, María? 


María: Bueno, antes todos nos conocíamos mejor; en este equipo todos 
estuvimos muy unidos siempre y nos llevábamos bien; no había mayores 
problemas, y había buen rollito. 


(Se referían al grupo que dejaron, duelo por el anterior grupo, a la antigua 
coordinadora de equipo, y no de zona, compañeros cambiados a otros centros, 
etc. Esta expresión fue un síntoma de gran resistencia, rebeldía hacia la nueva 
estructura, jerarquía y también, por tanto, a la nueva coordinadora, aunque no 
directamente a ella como figura ni como persona, sino como representante de la 
entidad.) 


(Silencio.) 
Coord.: ¿Y ahora? 


Ester: Yo creo que estamos mejor. Ha sido bueno hablar, nos ayudamos más, 
estamos colaborando y hablando las cosas. 


Moría: Yo empecé con un grupo y con él estaba, pero con los cambios... 
(Silencio. ) 


Franc.: Bueno, a mí me ha influido en que ahora yo comparto dos locales y 
nunca sé dónde estoy; eso también me ayuda en no involucrarme mucho, porque 
estoy, pero no estoy. 


(El equipo continúa analizando todo lo vertido.) 


Coord.: Os he escuchado ahora y también individualmente en aquellas 
entrevistas y, como os dije, tengo mis hipótesis. María expresó que su equipo 
anterior era muy unido; lo dijo con cierta melancolía; también percibí añoranza. 
Carta expresó muchas veces, tanto en la reunión pasada como en ésta, que 
anteriormente estuvo machacada. Ester destacó que han sido muchos cambios y 
que no ha habido tiempo para acoplarse, y ponía especial énfasis en la falta de 
dirección. Francisco dijo que no terminaba de sentirse en un local o en otro. 
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Todo esto ¿no os suena a origen, a causas más que a efectos? ¿¿No creéis que 
esto es la causa del malestar, de los enfrentamientos? ¿Y que, como resultado, 
han aflorado situaciones conflictivas que se han magnificado como parte de las 
diversas carencias, tales como la falta de dirección, el rechazo a la movilidad 
laboral, los cambios de nivel...? ¿No pensáis que todo aquello ha sido el síntoma 
de algo no resuelto? 


María: ¿Qué quieres decir? 


Coord.: ¿Podéis decir qué es lo que no se ha resuelto en lo individual frente a 
tanto cambio? 


(Entre todos fueron aportando distintas ideas: 

«Coordinador o coordinadora diferente y que a la vez era amigo/a. 
Amigos que ya no están en el equipo con quienes nos llevamos de perlas. 
*Expectativas no cumplidas en la recategorización. 

«Nueva estructura organizacional, en la que no termino de encajar. 
«Movilidad laboral casi obligada. 

«Nuevo coordinador. 

*Aceptación o rechazo de nuevos roles o tareas asignadas. 

«Cantidad de trabajo que asumir. 


«Multifuncionalidad que se demanda en esta nueva estructura institucional, 
entre algunas otras movidas más. 


*Exigencia horaria. 
«Celos y rivalidades. 


*Disparidad de criterio a la hora de afrontar metodológicamente un caso o una 
acción profesional determinada.) 


(Como parte de su observación e hipótesis en las entrevistas previas 
[individuales], y que de una forma u otra habían sido expresadas por los 
integrantes del equipo, dije lo siguiente:) 


Coord.: Creo que no se ha elaborado todo esto, es decir, no se ha resuelto 
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dentro de cada uno de vosotros; no se ha elaborado tanta pérdida, tanto disfrute 
en la compañía de amigos/compañeros. Hay un duelo que no se ha llorado lo 
suficiente"; quizá sí se ha hecho claro, pero me atrevería a decir que no. 


Franc.: Llevas razón, pero uno ni siquiera se plantea esto cuando todo es tan 
rápido y hay que asumir funciones que no te corresponden. 


Coord.: Francisco, hay algo que te pregunté la vez pasada y no nos dio 
tiempo a reflexionarlo. Dijiste que tú estabas fuera del problema, porque el 
problema estaba entre tus compañeras, y te pregunté: ¿quieres decir que esto no 
te involucra?, ¿qué es cuestión de género?, ¿que las mujeres son as¡? 


Franc.: Bueno, es que, como yo estoy unos días aquí y otros en el otro local, 
esto me tocaba de refilón pero nada más. 


Coord.: ¿No crees, o no creéis, que esto nos involucra a todos, que esto 
funciona así porque yo soy parte de este sistema y que yo en esta "nnesa" tengo 
una patita que se sostiene así y no de otra manera? 


Franc.: Bueno, sí, claro... Es así, pero, bueno, sí, quizá tengas razón, pero yo 
me siento un poco lejos porque los problemas los vivo tangencialmente. 


Coord.: Creo que es tu forma de vivirlo, pero me parece que todos tenemos 
parte de responsabilidad en los acontecimientos. ¿Qué os parece al resto? 


María: Creo que ahí puede estar el problema; me identifico con lo que has 
dicho, eso del duelo. Y también creo que Francisco no está en lo cierto al decir 
que vive tangencialmente los problemas porque va de un local a otro. Creo que 
es su forma de vivir los conflictos (su tono es bueno y Francisco asiente, se 
ríen). 


(Cada uno se identifica con lo dicho. Hice la devolución de esta manera y 
pedí que, al haberse cumplido la hora, se reflexionara en todo lo hablado. Según 
mi planteamiento, pensaba que se debería seguir trabajando sobre los cambios y 
cómo los habían afrontado o se estaban afrontando. El clima fue distendido y se 
percibía cansancio, ganas de terminar la reunión; se veía que removía cosas que 
aún no se querían tocar, o profundizar. 


Al final introduzco un tema que Caria había solicitado: necesita apoyo en 
informática porque no se siente segura. Pero le pido a Caria que sea ella quien 
exprese su necesidad y así lo hace. Sus compañeros se comprometieron a 
apoyarla. También se pide a la Dirección de Recursos Humanos una formación 
en esta herramienta de trabajo. Individualmente se trabajaron objetivos con Caria 
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para intentar ampliar sus conocimientos con los que poder respaldar su trabajo 
profesional. 


Se acordó hora y día de reunión y se motivó una vez más a cumplir las 
normas del grupo para la siguiente reunión. El conflicto concreto en el que estaba 
envuelto el grupo fue resuelto.) 


La coordinadora de este equipo se había guiado por el siguiente esquema para la 
resolución de conflictos: 


«Convocar a las partes implicadas. 
«Reflexionar sobre cómo es la comunicación. 


«Realizar una observación y devolución clara de las relaciones que establecen los 
implicados. 


*Explicar claramente en qué consiste el proceso de afrontar el problema. 

*Hacer circular la información que se tenga. 

«Observar las alianzas en el grupo. 

«Resaltar los puntos en común y las divergencias. 

«Relacionar con la jerarquía. 

«Cumplir las funciones encomendadas. 

«Observar si se separa la función profesional del tipo de relación con los compañeros. 
«Dentro del grupo, pautar normas de funcionamiento al afrontar el conflicto. 


«Dejar claro que así es la institución y así son sus normas y que éstas están para 
cumplirlas. 


«Trabajar el nosotros dentro del contexto de equipo de trabajo. 

*Elaborar un plan de acción que involucre a todos. 

«Negociar los mayores puntos de conflicto. 

De los elementos descritos en la clasificación de los equipos al comienzo de este 


capítulo, se puede destacar que se trata de un equipo potencial con rasgos de equipo 
inteligente, puesto que, como se ha visto, este equipo se ha trabajado a sí mismo como 
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grupo pequeño. La capacidad para enfrentarse a los conflictos ha ido en aumento; su 
deseo de formación, y de acoplar posturas, para aumentar su aprendizaje en las 
relaciones interpersonales, también. A día de hoy, según información de su coordinadora, 
se puede decir que es un grupo que ha adquirido una cultura de trabajo común. ¿Cómo 
se entiende este concepto de cultura? La cultura de trabajo se expresa en los valores 
compartidos de un grupo de trabajo; indica un modo de pensar y actuar frente a 
situaciones concretas que está asentado y crea expectativas en los otros. En este sentido 
se considera, y así lo revelan sus datos actuales, que este equipo se ha constituido como 
un grupo que tiene influencia en la organización, es consciente de esta influencia y trata 
de introducir cambios, no sólo en su equipo sino también en una organización que 
todavía está a caballo entre lo institucional fuertemente arraigado y lo organizacional. 


Este equipo en la actualidad no está formado por las mismas personas de estas dos 
sesiones descritas. Sin embargo, aquéllas transmitieron a los nuevos integrantes esa 
cultura de trabajo que ahora supone un modelo de trabajo autónomo, y asume con 
responsabilidad lo que se les delega. Siguen creando proyectos, cuya continuidad se 
asegura por los resultados que obtienen. Éste es un paso más de la cultura de trabajo al 
ECRO. 


Mas, como decíamos al comienzo de este apartado, una coordinación racional hace 
que el equipo pueda canalizar sus energías hacia la cooperación, en lugar de sumirse en la 
desconfianza, los recelos, las rivalidades y tantas oscuridades que albergamos todas las 
personas cuando nos envuelve la ansiedad por sentirnos en la penumbra de la 
incertidumbre y la falta de reconocimiento. Las fuertes convulsiones entre la atracción, el 
rechazo y el miedo combaten entre sí ante la ausencia de un coordinador que no sepa 
manejarse, a la vez, en la dificil frontera de la complementariedad de roles con sus 
subordinados y la horizontalidad de las relaciones de compañeros, en el equipo; que no 
tenga la capacidad para establecer relaciones afectivas positivas, escucha activa y 
significativa, credibilidad, capacidad para generar iniciativas, así como habilidades de 
comunicación y retroalimentación, características todas que le permitan tener una visión 
sistémica de la organización. El apoyo de una estructura superior es, además, 
absolutamente necesario para incitar al cumplimiento de las normas y la responsabilidad 
de las personas, ayudar a sus miembros a tener una mirada estratégica y generar 
pensamiento creativo en los equipos, saber interpretar los intereses de las personas, 
ayudar a complementarlos, etc. Éstas son las cualidades que ha de tener un jefe de 
equipo en una organización. En este equipo, la coordinadora tuvo que afrontar los 
obstáculos epistemofílicos para diferenciarlos de los epistemológicos y de la tarea, ya que 
los primeros podrían haber obstaculizado al grupo de trabajo. 


En resumen, en este capítulo hemos podido hacer un recorrido por los distintos 
enfoques que analizan los equipos en las instituciones u organizaciones. El propósito que 
ha guiado el mismo es el de generar en los alumnos y los profesionales capacidad de 
observación y análisis para su inmersión futura en los equipos profesionales. También 
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son pistas para formar equipos inteligentes, así como coordinadores eficaces. Creemos 
que el estudio de este tema los dotará de herramientas analíticas que los ayudarán a 
comprometerse y colaborar con una distancia adecuada, distancia que les exigirá el 
ejercicio del control de sí mismos, el cuidado de sí mismos y del sistema en el que 
trabajan. 


Porque muchas veces los intentos de modificación de las instituciones no se hacen 
teniendo en cuenta la realidad de las mismas. Por el contrario, lo más común es partir de 
un enfoque valorativo en el que el deseo de cómo debe ser la institución está por encima 
de cómo es. Así se cometen errores porque la percepción está velada por el deseo y la 
valoración. La forma de incidir en una institución es conocer realmente su cultura, su 
ideología, sus modos de funcionamiento, sus modos de expresión, sus relaciones, sus 
capacidades, sus propósitos y los códigos que se utilizan en ella; en fin, todo aquello que 
la ncumbe. Las instituciones de servicios sociales pueden ser muy voraces puesto que en 
ellas anida una gran emocionalidad debida a la índole de su misión: el restablecimiento de 
los vínculos de las personas. Por otra parte están los mandatos institucionales en forma 
de doble mensaje, como hemos visto con Bourdieu. El sujeto participante de las mismas 
está tan implicado en su observación que no puede adecuar la distancia emocional y, por 
tanto, cognitiva, básica, para una integración del conocimiento efectiva. De ahí la escasa 
distancia y racionalidad que se mantiene con ellas. El sistema de creencias causalista, 
fundamentado también en lo correcto como único modo de conducta, producto del 
pensamiento manqueo, dividido entre lo que se considera bueno y lo malo en la 
institución, no permite a las personas una participación en la misma con un uso del poder 
que ejerza una influencia en aquellos aspectos de la organización que necesitan ser 
transformados. La tarea de los equipos que desean organizarse inteligentemente es ardua. 
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Recursos técnicos 
y profesionales en los grupos 


12 


En este capítulo nos proponemos contribuir a que el conocimiento adquirido sirva para 
traducirlo en técnicas. Se trata de proyectar el sistema de conocimiento a la 
transformación de la realidad del mundo de las relaciones entre el individuo y sus 
circunstancias, o, en otras palabras, de aplicar las ideas a la realidad para dialogar con 
ésta y acoplar el conocimiento teórico con los hechos. 


Pero para ello es menester que la imaginación de aquel que va a intervenir despierte a 
los conceptos, y los elabore en su propio sistema de representación de la intervención. 
De ahí que, de una manera general, se puede decir que todo lo expuesto hasta el 
momento puede ser convertido en técnica, en la mente de quien haya logrado aprehender 
e integrar, en su propio sistema de pensamiento, en su propio imaginario de la 
intervención, algunos principios o conceptos-guía, para lograr así una cierta formalización 
interna de cómo proyecta intervenir. 


Todo esto implica un arte porque cada uno elige, de acuerdo con su saber y su ser, la 
forma de interpretar la técnica. Utilizar técnicas supone adaptarse al contexto en el que se 
van a llevar a cabo, adaptarse al ritmo de las personas del grupo, a sus acontecimientos y, 
en ocasiones, adelantarse a los mismos, interpretar el "momento" del grupo, ayudar a 
definir sus objetivos, facilitarles la observación de las normas, ayudar a los miembros de 
un grupo a aprender a que tomen decisiones, sean responsables con sus propósitos, etc. 


En este trabajo se propone, pues, un "mapa" para la intervención en grupos, pero un 
mapa, como dice Bateson, no es el territorio, mas sí ayuda a evaluar y elaborar qué pasa, 
qué falta, cómo se puede encauzar el camino, o las ideas, al poder analizar con referentes 
lo que sucede; ayuda también a no sentir la experiencia como un fracaso; ayuda, en 
definitiva, a reflexionar sobre lo experimentado (reflexionar es reflectare, dar nueva luz). 
En ese sentido, todo el contenido de este libro tiene un propósito deliberado: 
proporcionar las bases para un empirismo (¿podría decirse ilustrado?) en oposición a un 
deduccionismo abstracto. Dejarse llevar por la experimentación reflexionada es la clave. 
Porque, en trabajo social, se pone el acento en las técnicas y muchas veces éstas suelen 
confundirse con actividades. De esta manera los trabajadores sociales devienen en 
ejecutores, o activistas, carentes de una concepción general del campo de intervención o 
estrategia (arte del general) que los dote de sentido a la acción. 


12.1. Meditaciones sobre la técnica 
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El título con el que se inicia este apartado es intencionalmente provocativo: trata de 
revivir una de las joyas de Ortega, Meditación de la técnica y otros ensayos sobre ciencia 
y filosofía, con el objeto de transitar por sus reflexiones antes de adentrarnos en 
cuestiones más específicas. Aun cuando Ortega se refiere a la técnica en sentido estricto, 
esto es, "la reforma que el hombre impone a la naturaleza en vista de la satisfacción de 
sus necesidades [...] reforma en sentido tal que queden a ser posible anuladas por dejar 
de ser problema su satisfacción” (2004: 28), más tarde, según avanza su discurso, 
advierte que la técnica implica la adaptación del medio al ser humano para obtener 
seguridad en el mismo, pero que, por la "dramática combinación metafísica de que dos 
entes heterogéneos - el hombre y el mundo - se vean obligados a unificarse", existe un 
"problema, casi de ingeniero", el de la existencia humana. 


Esta existencia presenta una peculiaridad distinguible: existir es, para el ser humano, 
encontrarse de pronto en que tiene que realizar algo en una circunstancia concreta, en un 
contorno determinado, en el aquí y ahora, con un cuerpo y un alma que no le ha sido 
permitido elegir. Y eso que se denomina mundo, circunstancia o naturaleza no es más 
que un sistema de dificultades, o facilidades, con las que el ser humano se halla; son 
interpretaciones que el individuo da a lo que primariamente encuentra, lo que está ahí 
con independencia de él. Pero, ha de añadirse, son interpretaciones que en muchos casos 
pueden ser erróneas y causar daños a la persona o dificultades de adaptación. 


Los "mundos" de cada persona son, pues, muy diferentes, aunque existan elementos 
comunes a su especie y a su época; no es lo mismo el mundo para un comerciante que 
para un poeta. Así, el existir para el individuo no es sólo existir sin más, sino posibilidad 
de ser y esfuerzo para lograrlo. "De ahí que nuestra vida sea pura tarea e inexorable 
quehacer” (2004: 51). Ésta es la técnica que necesitó ser pensada a partir del 
descubrimiento de la mecánica hacia 1600: la técnica del existir. Pero la técnica no es lo 
primero, dice Ortega; lo primero es el programa vital, la finalidad, el deseo. "En 
definitiva, los deseos referentes a cosas se mueven siempre dentro del perfil del hombre 
que deseamos ser. Éste es, por tanto, el deseo radical fuente de todo lo demás. Y cuando 
alguien es incapaz de desearse a sí mismo porque no tiene claro un sí mismo que realizar, 
no tiene sino pseudo-deseos, espectros de apetitos sin sinceridad ni vigor.” Quizá por eso 
"la enfermedad básica de nuestro tiem po sea una crisis de los deseos [...]. El hombre 
actual no sabe qué ser, le falta imaginación para inventar el argumento de su propia vida" 
(2004: 55). 


Para Ortega, siguiendo con este razonamiento, el pueblo que tiene la idea de que "el 
verdadero ser del hombre es ser bodhisatva no puede crear una técnica igual a aquel otro 
en que se aspira a ser gentleman". Para el primero la verdadera existencia consiste en no 
ser individuo y fundirse con el Todo, por lo que reduce su alimentación, se recoge en la 
meditación y suscita en él técnicas que no producen reformas en la naturaleza material 
sino en el cuerpo y en la psique. Por consiguiente, Ortega concluye que es el proyecto el 
que suscita la técnica. La técnica, por tanto, necesita ser inspirada por algo que guíe sus 
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reglas. 


En otro orden de ejemplos, a juzgar por los relatos de la historia de la música, podría 
haber sido así la interpretación de su origen y el proceso de su construcción. Para los 
griegos, la palabra "música" tenía un significado mucho más amplio que el que tiene para 
nosotros hoy día. Recurrir al origen de las palabras es desvelar el significado que ha sido 
velado por el paso del tiempo y el uso común; es preciso bucear en ellas porque, como 
dice Ortega, "las palabras tienen incuestionablemente un sentido privilegiado, máximo o 
auténtico; a saber, el que significaron cuando fueron creadas. La dificultad está en poder 
llegar hacia atrás para descubrirlo. Nuestros datos sobre ellas nos suelen dejar a medio 
camino, pero es evidente que cada palabra es originariamente la reacción lingúística o 
verbal a una situación vital típica, por tanto, no anecdótica ni casual, sino constitutiva de 
nuestro vivir" (124). Por ejemplo, una situación vital da origen a la palabra rivalidad: ésta 
viene de riba, orilla del río, ribera, y se remonta a las polémicas que se originaban por el 
agua entre los pueblos que tenían un río cerca. El rival era el vecino del otro lado del río. 


Pues bien, volvamos a la palabra música. Su sentido primigenio era una forma 
derivada de musa, que en la mitología clásica designaba a las diosas que presidían 
determinadas artes y ciencias. Para Grout y Palisca, esta relación verbal sugiere que los 
griegos pensaban que la música era algo fundamental para las actividades concernientes a 
la verdad o la belleza. En las enseñanzas de Pitágoras, y sus sucesores, la música y la 
aritmética no estaban separadas. Así como la comprensión de todo el universo espiritual 
y físico, también se concebía que el sistema de sonidos y ritmos musicales, al estar 
ordenados numéricamente, ejemplificaba la armonía del cosmos y se correspondía con 
ella (1994: 20). La música es, pues, musa, inspiración, un acto. 


La pregunta que sigue a estas breves ideas expuestas es ¿se trata de dos pasos 
diferentes en que uno precede al otro? ¿Es primero la finalidad y después la elección de 
la técnica? ¿No se dan como actos inseparables? En música, por ejemplo, aun cuando en 
la primera etapa de formación se insiste a los futuros instrumentistas que la música y la 
técnica son realidades diferentes, más tarde, en el devenir del profesional, se descubre 
que no es así; obra musical y técnica forman una unidad; se traban, se entrecruzan en un 
acto simultáneo. La musa inspira la técnica y ésta, a su vez, la dota de sentido musical, 
que es experiencia vital, sugiere sentimientos nuevos, transforma algo en nuestro ser. 


Nos encontramos, pues, ante un proceso en el sentido que le da William James a este 
término, de "flujo de conciencia" o "corriente de conciencia", conciencia como duración 
(Ferrater Mora, 1991: t. 3, 2701). En el proceso no existen polaridades pues, si las 
hubiera, permanecerían fijas, sin relacionarse mutuamente. En el caso de nuestras 
reflexiones sobre las técnicas, éstas tendrían su propia entidad disociada en la polaridad 
teoría/técnica, mientras que, si concebimos como un proceso el flujo de conciencia, se ha 
de concebir que los fundamentos de la técnica forman una unidad integrada por sus 
principios, finalidades y aplicación a la realidad que ha de ser transformada. 
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Un punto de vista similar tiene Palazuelo sobre la inspiración y la técnica en las artes 
plásticas. Aun reconociendo que hoy las técnicas han evolucionado porque la sensibilidad 
contemporánea demanda una expresión cada vez más aguda, por parte de los materiales, 
que lleva a una nueva valoración de la función técnica, para él, "la sensibilidad del artista 
es, como dice Zubiri, un "pensamiento sintiente', un modo de pensar con los sentidos y 
con la imagimación". Y la imaginación no es la percepción sensible; ésta es imaginación 
pasiva. La imaginación activa se apoya en las percepciones sensibles, pero pasa más allá, 
y "por el influjo del intelecto se convierte en órgano de conocimiento verdadero" (1998: 
42 y 72). 


Este recorrido por el razonamiento de uno de los pensadores más importantes de 
nuestro país, como Ortega, por la música y por la pintura o escultura, parecería 
engorroso si no llevara consigo este propósito: abarcar e integrar las técnicas, como actos 
específicos del ser humano cuyo conjunto se llama técnica, dentro de un sistema de 
comprensión teórico-práctico que tiene su misma unidad, esto es, una epistemología 
activa. Y, aun en el caso de que hoy se comprendan como actos diferentes, como señala 
Palazuelo, la distinción no implica disociación. De ahí que, del apartado 1.1 - el trabajo 
social y la sociopsicología-, es fundamental aprehender el concepto de modelo en su 
unidad. En él se decía que el modelo, esto es, la ideología, la elección del marco teórico, 
el método, las técnicas, etc., ha de comprenderse como un todo coherente. Esto implica 
no hacer concesiones a un "eclecticismo complaciente". 


12.2. Técnica y trabajo social con grupos 


¿Por qué esta última advertencia? Porque es muy común en trabajo social formarse en 
distintos cursos en los que se "cogen" técnicas de aquí y acullá sin orden ni concierto, 
como una orquesta sin director, como una guerra sin estrategia, como un modelo que, a 
la manera de ejemplo, está desprovisto de fundamentos o mapas que lo guíen. Se lleva a 
cabo la intervención desde una percepción sensible, desprovista de intelecto, como 
señalábamos con Palazuelo líneas más arriba. En grupos, más exactamente, es frecuente 
hablar de técnicas como "dinámicas" que, las más de las veces, introducidas en el sistema 
grupo, pueden ser inocuas, pero que, en ocasiones, producen un ruido importante en el 
grupo al desconocer el inconsciente grupal, las fuerzas que lo mueven o los aspectos del 
sí mismo que porta el individuo al sistema. Cuando se sabe poco, pero se cree que, con 
unas pocas "dinámicas", uno ya puede hacer grupos, predomina la osadía, mala 
consejera para intervenir; predomina la disociación: se entienden las técnicas como el 
único instrumento de cambio desprovisto de las ideas. 


Las más de las veces los profesionales pretenden cambiar el sistema de forma 
prescriptiva: "Tenéis que hacer esto...”. Esas expresiones de "hay que...", "se debe 
hacer...", "deberían...”, etc., resultan eficaces la mayoría de las veces porque el sistema 
tiene una facilidad extraordinaria para rechazar lo que no le sirve. Y eso no nos sirve a 
nadie; lo sabemos desde la infancia; tanto peor si se repite mecánicamente a las personas 
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mayores. Es tratarlas como a chicos, como si no supieran que las cosas no las hacen 
bien; es una gran falta de respeto. Tampoco nosotros las hacemos bien, y lo sabemos. El 
problema es cómo hacerlas mejor. Además, decirle a alguien lo que tiene que hacer 
puede resultar algo perturbador porque introduce un súper-yo en el grupo que proviene 
de una autoridad reconocida - el coordinador - con el consiguiente sentimiento de culpa 
por no poder hacer lo que se debería hacer, lo correcto. 


Las técnicas (de téchne: arte), pues, no son instrumentos o simples herramientas al 
servicio de los coordinadores. Son habilidades de transformación de alguna cosa pero no 
cualquier habilidad, sino aquella por medio de la cual se consigue algo siguiendo ciertas 
reglas. ¿Y cuáles son esas reglas? La principal, ya lo hemos dicho, es no actuar antes de 
comprender. Comprender y explicar qué sucede en el grupo, cuál es el momento por el 
que está pasando, cuáles son sus pautas de comunicación, sus conflictos, sus puntos de 
fusión, etc., es una cuestión esencial para la elección de una técnica determinada en un 
momento dado. 


En la reflexión-acción se conversa y se piensa con el grupo, tratando de comprender, 
entre todos, las cuestiones señaladas, para ir construyendo nuevas realidades 
comprensivas y conductas transformadoras en el acto interactivo. En el diálogo se 
realizan y se elaboran asociaciones, para reflexionar sobre lo que acontece en las 
relaciones intersubjetivas, y en las prenociones o creencias de los miembros del grupo. 
Sólo, en la medida en que las personas puedan reflexionar sobre cómo construyen sus 
relaciones, su autonomía y dependencia, su comunicación, el uso que hacen del poder, su 
capacidad para afrontar conflictos, negociar, tomar decisiones, etc., podrán lograr 
cambios en su sistema. Por todo lo dicho hasta el momento, en este sentido las técnicas 
fundamentales de la intervención en grupos como proceso son, de una manera general, el 
arte de hacer reflexionar al sistema grupal. Y aquí viene la cuestión del cómo ayudar a 
reflexionar a las personas para que puedan alcanzar su autonomía y aumentar su poder. 
En resumen, la técnica principal de la intervención con grupos, mediante la reflexión- 
acción, es la de ayudar a organizar y a estructurar el discurso de las personas, mediante 
los conceptos por los que nos guiamos, porque, en muchas ocasiones, suelen presentar 
un grado de confusión importante. 


Un ejemplo podría provenir del psicoanálisis. Para Etchegoyen, el psicoanálisis tiene 
fundamentalmente tres vertientes: una teoría de la personalidad, un método de 
psicoterapia y un instrumento de investigación científica. El método de curación coincide 
con el procedimiento curativo, siendo, pues, un método de investigaciónacción- 
participante porque, a medida que la persona se conoce a sí misma puede modificar su 
personalidad. Para él, existe además una correlación estricta de la teoría psicoanalítica 
con la técnica y con la investigación, que también se da de forma singular entre la técnica 
y la ética. ¿Qué quiere decir Etchegoyen con esto? Que los fallos éticos del psicoanalista 
tienen su reverso en fallos técnicos y viceversa porque "sus principios básicos, 
especialmente los que configuran el encuadre, se sustentan en la concepción ética de una 
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relación de igualdad, respeto y búsqueda de la verdad" (1991: 27). Traemos de nuevo 
estas palabras de Etchegoyen por ser de suma importancia para los trabajadores sociales, 
en su sentido genérico, por cuanto, como ya se dijo en ocasiones en estas páginas, los 
aspectos teóricos y técnicos de sus profesiones no los tienen en cuenta con mucha más 
frecuencia de la que debieran hacerlo. Eso acarrea como consecuencia resultados éticos 
no deseados, que las más de las veces permanecen velados a su mirada, no siendo 
conocedores de los riesgos que pueden portar. Pero la falta de conocimiento no justifica 
el acto. 


El autoconocimiento es ya como conocimiento algo práctico, decía Luckács. Pero 
adentrémonos en este aserto. Una interpretación del mismo nos sugiere que el filósofo se 
refiere a la conversión en conducta de los conceptos que uno va incorporando, 
internalizando y aplicándolos en una praxis concreta, a medida que los elabora. Es el 
efecto del psicoanálisis cuyas técnicas más importantes; según Etchegoyen, son la 
información, el esclarecimiento y la interpretación. El paciente, mediante la asociación, 
va aportando material para el desarrollo y la reelaboración de sus ideas, conceptos, 
sucesos, observaciones, etc. Se le ayuda así a ir modificando las inscripciones que tiene, 
de manera que pueda ir transformando su praxis de las relaciones con el mundo que lo 
rodea. Las nuevas construcciones mentales le permiten actuar de diferente modo e ir 
modificándose poco a poco en su entorno. 


La hipótesis, pues, que plantea este capítulo es que los conceptos se pueden imaginar. 
Cuando ponemos en palabras nuestros sentimientos confusos acerca de algo, cuando 
damos nombre a una conducta repetitiva, cuando podemos interpretar de forma 
inteligible y sensible lo que nos sucede, sí puede producirse un cambio en nuestra 
conducta. La emancipación, la diferenciación del sí mismo, la autonomía y la 
dependencia son conceptos plausibles, operativos, perfectamente imaginables como guías 
de conducta que pueden ayudar a un coordinador a emprender alguna técnica. 
Traducidas estas ideas a una técnica, podría sugerirse a una persona que proyecte su vida 
en el futuro, construyendo una escena prospectiva sobre cómo se ve. Estas 
comprensiones a veces se traducen en cambios de conducta. Los desarrollos de estas 
técnicas están ampliamente ilustrados por Pablo Población y Elisa López Barberá en 
libros que se citan en la bibliografía general de este texto. 


Por tanto, todas las teorías aquí expuestas son teorías operativas, aplicadas o teorías 
de la acción, como se puede comprobar en el cuadro de los tres niveles teóricos del 
apartado 3.3. La teoría del aprendizaje se ha hecho operativa con el enfoque conductual- 
cognitivo; la teoría crítica tiene su máxima aplicación en la IAP, la sistémica en la 
intervención familiar de enfoque ecológico-sistémico, etc. Viene, pues, a colación 
preguntarse: ¿para qué nos sirve conocer los axiomas de la comunicación? ¿Cómo se 
puede conseguir que, mediante la reflexión, las personas puedan verse actuar, y ver cómo 
contribuyen a la producción y reproducción de un sistema que se encuentra anclado en 
posiciones de rivalidad, por ejemplo, para transformarlo en un sistema cooperativo? 
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Reflexionar sobre lo que es una escalada simétrica, o la puntuación arbitraria en la 
secuencia de hechos, servirá para darse cuenta de qué conducta está adoptando uno en la 
relación. Hacer un rol playing sobre alguna situación de este tipo, con la ayuda de un 
observador del grupo que analice posteriormente la situación, puede generar 
conocimiento de las actitudes que se ponen en marcha cuando dos personas están en 
escalada simétrica. Y es ahí donde tiene lugar la técnica: como el proceso de la acción- 
reflexión que produce el aprendizaje, y el aprendizaje es cambio. 


Pero la ansiedad por obtener respuestas a estas preguntas es muy alta en los 
trabajadores sociales, y es fácil caer en la tentación de responder a estas cuestiones con 
un abanico descriptivo de técnicas para su uso inmediato. Mas los procesos de 
acciónreflexión son complejos e implican a los coordinadores en la narración de las 
personas del grupo. En cualquiera de las innumerables técnicas que tiene el psicodrama, 
el coordinador escucha atentamente, para percibir qué está queriendo transmitir el grupo 
con sus, a veces, divagaciones, para centrar el discurso, y de ahí poder focalizar la 
técnica que mejor represente ese momento grupal. De esta manera, en el eco grupal, se 
ayuda al grupo a deconstruir sus creencias incuestionables, fundamentadas en "lo 
correcto", y las personas del grupo pueden reconstruir una nueva representación del 
mundo y sus relaciones, mediante la recreación de percepciones, ideas y sentimientos 
más acordes con la realidad. La técnica contribuye así a abrir a las personas a una nueva 
experiencia, a una nueva realidad, distinta de aquella que hasta el momento les aportaba 
una seguridad plena pero que fue cimentada en certezas inamovibles, verdades aceptadas 
tácitamente, sin previa reflexión, adocenada, convencional, obedientemente. Para ello el 
grupo ha de adentrarse en la crítica y cuestionar sus "verdades". Dejar de ser obedientes 
a las creencias compartidas por el orden convencional es saludable. Porque la apertura a 
verdades distintas a las que uno se ha acostumbrado no se puede hacer sin confianza, 
espontaneidad, creatividad, imaginación, autocrítica, capacidad de rendirse a otras 
evidencias; por tanto, humildad, etc.; cualidades todas que ha de tener el coordinador y 
que se adquieren en el proceso de influencia del grupo. Porque el coordinador aprende en 
coevolución con el grupo. 


¿Qué papel cumplen las técnicas en estos escenarios? Indudablemente muchos. 
Además de lo que se ha dicho hasta ahora, las siguientes premisas del pensamiento de 
Ortega son una guía reflexiva para asentar las técnicas: 


«Que la necesidad fundamental del ser humano no es simplemente vivir, estar, sino 
vivir y estar bien. 


«Que el buen vivir o bienestar es siempre móvil, ilimitadamente variable; es una 
realidad en constante mutación, por lo que no es posible estudiar la técnica como si 
estuviera dirigida por un vector único y de antemano conocido. 


«Que la facultad suprema para vivir es la integral cautela porque la vida humana es un 
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constante y absoluto riesgo. 


«Que la naturaleza no ofrece al ser humano una estancia llena de facilidades sino 
también llena de dificultades, por lo que el existir es tener que hacerse en cada 
momento su propia existencia; tiene que conquistarla, ganársela, no sólo 
económicamente, sino también metafísicamente. 


«Que por ello el ser humano necesita o tiene el afán de realizar un determinado 
proyecto O programa de existencia y su "yo", el de cada cual, no es sino ese 
programa imaginario. Su condición de proyecto hace que el ser humano sea lo que 
aspira ser en una determinada circunstancia que no es elegida de antemano. 


Y, al final, volvemos al principio. Un sistema de ideas puede convertirse en una cárcel 
para quien lo practica, porque las palabras o las ideas demasiado repetidas pueden dejar 
de ser comprendidas y devenir en letra muerta. Para contrarrestar estos efectos 
entrópicos del lenguaje, es preciso desposeerse también de las ideas, dejarse llevar por la 
vida misma, por las energías psíquicas y vitales de los hombres y mujeres con quienes 
nos encontramos. Éstas forman parte de las energías de la naturaleza - con sus leyes-, lo 
que constituye también la universalidad del lenguaje: la vida habla (Palazuelo, 1998: 49). 


También es importante no sentirse obligado ni compulsado a utilizar cuantas más 
técnicas mejor, no dejarse aprisionar por ellas pero, a la vez, no negar los beneficios de 
un buen uso, adecuado y oportuno de las mismas. Porque, y de nuevo Palazuelo, "toda 
técnica es válida en la medida en que pueda ser el vehículo o soporte más adecuado para 
realizar lo que el artista verdadero, en su independencia, ha concebido" (Palazuelo, 1998: 
90). Y todas y todos somos de alguna manera artistas de la vida. 


12.3. El coordinador del grupo 


En el capítulo anterior se han abordado ya muchos de los aspectos que incumben a la 
coordinación, así como también en el tema sobre los equipos profesionales. En este 
momento vamos a exponer, a grandes rasgos, otros aspectos de la coordinación, que 
entran en escena a la hora de acompañar el proceso de un grupo. Profundizaremos, pues, 
en cuestiones técnicas referidas a la dirección de los procesos de los grupos pequeños. 


El coordinador es un elemento del sistema de aprendizaje, que se mantiene en 
constante coevolución con el grupo. Nos referiremos, en primer lugar, a la ansiedad que 
vive en el grupo. Se trata de una cuestión que se olvida con frecuencia en los manuales. 
Éstos, por el contrario, recogen habitualmente anotaciones que, en forma de 
prescripción, dicen lo que debe ser el coordinador y cómo debe comportarse. O, lo que 
es lo mismo, no dan cuenta de las dificultades con las que se enfrenta el coordinador y 
cómo poder solucionarlas. Así pues, en este apartado nos disponemos también a 
reflexionar sobre las dificultades del coordinador. 
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En los grupos de reflexión-acción, si el coordinador quiere cumplir con un programa 
de autonomía, acompañando a las personas en un proceso de descubrimiento de uno 
mismo en las relaciones grupales, deberá abstenerse, entre otras cosas, de dar muchas 
explicaciones e informaciones al grupo; deberá limitar su deseo de esclarecer posibles 
vías para el grupo y dirigir interpretaciones que precipiten las que debe hacer el grupo; 
deberá confrontar al grupo con sus dificultades, observando y analizando el ritmo del 
grupo, para conocer su capacidad de aprendizaje en cada momento; deberá, en fin, 
autoobservar sus propios impulsos. 


El coordinador, pues, no da ninguna pauta, y su rol es "no directivo"; se mantiene así 
a una distancia de observador participante que señala, orienta y esclarece determinadas 
conductas cuando considera que lo requiere el proceso. Es un sujeto más del grupo pero 
que, en su doble labor de coordinador y pedagogo, recrea y activa con su presencia las 
figuras de autoridad, internalizadas por los sujetos. En el marco del método del grupo 
operativo y, más en concreto, en la docencia, o con grupos de jóvenes en general, 
cualquiera que sea el ámbito en que se desarrolle el grupo, el coordinador representa la 
continuidad de las figuras parentales y del magisterio, a las que los sujetos desean oponer 
resistencia. Se recrea de esta forma una relación de contradependencia que suele estar 
enmascarada, por lo común, en las relaciones que mantenemos entre las personas. Esto 
hace que se favorezca un contexto en el que los jóvenes puedan desarrollar la 
contradependencia propia de la edad y, de esa manera, transitar por ella. Este tránsito les 
permite evolucionar hacia nuevas formas de gestión, y colaboración en grupos, a modo 
de formación para la integración en posteriores empresas, o instituciones en las que la 
labor de equipo sea ineludible. 


En otras palabras, es un proceso dialéctico que va de la dependencia pasando por la 
contradependencia a la interdependencia. Les permite también, al hacer ese tránsito, 
aprender una relación interpersonal menos rígida con las figuras de poder, e internalizar el 
respeto a la autoridad como núcleo de una relación de respeto que hoy está muy 
menoscabada. En efecto, la ideología de "todos somos iguales" ha sustituido a la de la 
complementariedad jerárquica con rígidos límites. Esta posibilidad se desarrolla a medida 
que los miembros del grupo van profundizando en sus capacidades de autorreflexión y 
van pudiendo poner en cuestión la concepción tradicional de la autoridad, fundada en la 
mística de una superioridad de la naturaleza que hoy ya no es válida. Esto les permite 
sentirse capaces de constituirse como sujetos de poder. 


Mas, sobre la idea de "no directividad del discurso", se requiere hacer algunas 
precisiones metodológicas, ya que con frecuencia se confunde "no directividad" con 
laissez-faire. El campo en el que se desarrolla el discurso de los participantes se establece 
y configura por ellos mismos. Esto quiere decir que el coordinador no dirige los 
contenidos discursivos, y mucho menos las relaciones o pautas de conducta que se 
produzcan durante el encuentro, entre ellos mismos o con el coordinador. En ese sentido 
se habla de no directividad de un proceso grupal. 
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Por otro lado, el lugar de autoridad que tiene el coordinador no lo desprovee de su 
rol; no hace dejación de su responsabilidad abandonando a los participantes a una 
aventura arriesgada en sí misma. Ha de interpretar las relaciones que establecen los 
miembros del grupo con él, como figura de autoridad, con una actitud de neutralidad y de 
falta de censura y juicio. Esto permite a los participantes en el grupo poner en cuestión 
de nuevo su relación con el poder y redefinirlo con la autoridad. Hoy, más que nunca, se 
ha de llevar este proceso con cautela porque la confusión entre poder, dominación y 
autoridad es muy profunda. Nunca serán suficientes las reflexiones prácticas en esta 
cuestión. 


Las interpretaciones de los coordinadores respecto a los contenidos del discurso se 
hallan encaminadas a esclarecer los niveles implícitos de significado que la mayoría de las 
veces permanecen ocultos para los participantes. Éstos se resisten con frecuencia a 
incorporar las interpretaciones elaboradas por el observador o el coordinador, tratando de 
demostrar la evidencia del discurso explícito, es decir, del nivel de contenido o de las 
apariencias, atribuyendo siempre a la casualidad que se haya hablado de tal o cual cosa. 
Es una manifestación también de la contradependencia. La aceptación de las 
interpretaciones supone en el grupo un salto cualitativo fundamental en la espiral del 
conocimiento. Ello se produce cuando en la quinta sesión, aproximadamente, los 
participantes inician su entrenamiento en la observación; es decir, son observados por sus 
propios pares, ejercicio que redunda en una aceptación inmediata de las observaciones 
realizadas por un observador que hasta el momento ha estado implicado en el grupo y 
ahora se aleja para observarlos a ellos como miembros de su propio grupo. Éste es uno 
de los instrumentos técnicos del método que produce mayor potencia analítica y, por 
tanto, permite la transformación del conocimiento en los participantes y la ruptura de los 
nudos formados por la cristalización de las prenociones, o del conocimiento en estado 
rudimentario, no sometido a la crítica. En esos momentos los participantes aprehenden 
nuevas formas de relación con la autoridad, y van abandonando progresivamente sus 
actitudes de contradependencia. 


Las intervenciones del monitor de un grupo operativo, siguiendo a Lapassade, se 
estructuran en tres niveles: 


«el de preceptor o monitor de training gropp que se entrega a actividades de análisis o 
de interpretación, por medio del reflejo, señalamiento u otras técnicas; 


«el de técnico de la organización; 
«el de científico o investigador que posee un saber y procura compartirlo. 


En cada uno de estos niveles, el pedagogo posibilita una "formación que en el antiguo 
sistema era imposible; por ejemplo, una formación en las relaciones sociales, en el 
cuestionamiento, en la colaboración, etcétera" (Lapassade, 1985: 246). Más en concreto, 
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el rol del monitor o coordinador de grupo es, según Ardoino, múltiple. Algunas de sus 
tareas son las siguientes: 


«Servir de catalizador en el grupo a las reacciones personales, interpersonales y 
colectivas, que constituyen la vida del grupo. 


*Hacer tomar conciencia a los participantes, por medio de intervenciones, 
evaluaciones o interpretaciones, de las particularidades del funcionamiento de su 
grupo, así como de los procedimientos y de los procesos, y de todo lo que 
concierne a las reacciones personales o interpersonales (centradas en las personas) 
y a las reacciones funcionales (centradas en las tareas), ya que todo lo que sucede 
en el interior del grupo se relaciona con manifestaciones conscientes O 
inconscientes, lógicas o no lógicas, racionales o no racionales. 


*Constituirse en un soporte privilegiado para las proyecciones (en el sentido freudiano 
del término) de los participantes, y llegar a ser, de hecho, un objeto de transferencia 
que permita a los miembros del grupo reaccionar individual y colectivamente con 
los mecanismos de defensa que proceden de las estructuras fundamentales de su 
comportamiento. 


*Aconsejar al grupo con un rol de experto consultor, es decir, sin resolver él mismo 
los problemas. 


*Es interesante añadir la observación de Ardoimo sobre el rol del monitor ya que 
amplía y aclara las reflexiones señaladas más arriba: el monitor no intervendrá más 
que excepcionalmente y prácticamente jamás para dar una orden, es decir, trabajará 
en un sentido no directivo. Su rol en el grupo, puesto que se trata de un miembro 
con un estatuto privilegiado (en la medida en que es tanto para él como para los 
participantes un rol definido de antemano), es particularmente equívoco ya que los 
miembros del grupo están condicionados por unas u otras representaciones, 
arquetipos y prejuicios que no les permiten comprender ni aceptar ese rol en tanto 
que ellos no lo descubran por ellos mismos (1961: XVI-XVID. 


En cuanto al proceso por el que pasa el grupo operativo, cabe exponer lo siguiente. Al 
grupo se le somete desde el primer momento a una inmersión total en el conocimiento de 
su objeto, esto es, la comunicación por medio de las relaciones interpersonales y la 
observación de uno mismo y de los demás en el encuentro intersubjetivo. Esta inmersión 
obliga a los participantes a "ver" de inmediato el objeto que ha de estudiar sin que 
transcurra previamente un tiempo de razonamiento discursivo sobre el mismo. Este 
razonamiento se da, como ya se ha señalado anteriormente, a la par que la experiencia 
comunicacional, de tal forma que se asegura la aprehensión del objeto en la doble 
dirección, cognitiva y vivencial. 
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Esta modalidad pedagógica asegura lo que para Zubiri se presenta como un hecho 
claro de la inteligencia, a saber: no hay dualismo entre el entendimiento que juzga y los 
sentidos que perciben, sino unidad de ambas funciones. De esta forma, el sentir humano 
y la intelección no son dos actos numéricamente distintos, sino que consti tuyen dos 
momentos de un solo acto de "aprehensión sentiente de lo real, la unidad estructural 
entre el sentir y el inteligir, esto es, la inteligencia sentiente". La posición intelectual así 
adoptada queda muy lejos de la concepción dualista clásica llamada "metafísica" por 
Zubiri, "que además deforma los hechos" (Zubiri, 1998: 75-87). 


Todos estos "deberes", producto del proceso de su formación, causan mucha 
ansiedad al coordinador. La ansiedad del coordinador no se percibe directamente en el 
grupo, mientras que, por el contrario, la de los miembros del grupo es manifiesta. La 
ansiedad del coordinador permanece en el interior de él y no puede hacer nada para 
eliminarla; nada de lo que puede hacer el grupo, esto es, proyectarla en el mismo. 
Cuando el coordinador vive la ansiedad, ha de dejar que pase tomando conciencia 
profunda de la misma, y de los mecanismos que la generan, para que no se dispare por 
otro lado. Éstas son las cosas que se han de llevar a la supervisión, tema este del que 
hablaremos más adelante. Porque el autoengaño del coordimador da siempre lugar a una 
actitud manipuladora en relación con el grupo. Y porque, aunque la ansiedad del 
coordinador no sea percibida directamente por el grupo, éste vive en el ambiente algo que 
no puede identificar pero que lo afecta. 


Cuando los miembros de un grupo proyectan su contradependencia en la figura del 
coordinador, éste experimenta una fuerte sensación de ansiedad. De hecho, esta defensa 
del grupo constituye una de las principales fuentes de ansiedad. Porque sentirse chivo 
expiatorio de las proyecciones del grupo es muy desagradable. Por ello, una de las 
grandes satisfacciones de un coordinador es comprobar por escrito que una persona ha 
podido madurar en su experiencia, que no se ha sentido juzgada al expresar su odio al 
coordinador en algunas ocasiones del proceso. Éste es el producto del aprendizaje en el 
manejo de la contratransferencia. El momento del conocimiento suele instalarse 
calladamente. Así, un buen día el coordinador va descubriendo poco a poco que no se 
siente afectado por algunos de los miembros más contradependientes; es cuando toma 
conciencia de este adecuado manejo. 


El grupo de dependencia puede producir también al coordinador una gran frustración 
de la que no está exento ni el más experimentado, como ya se ha visto en el capítulo 4. 
Decíamos, con Bion, que el coordinador debe saber que se enfrenta con muchas 
dificultades, porque su tarea no se ajusta a lo que el grupo le reclama. La sensación 
continua de falta de respuesta en el grupo, y falta de aprendizaje básico, aun cuando la 
coordinación la lleve técnicamente bien, puede producir a veces un sentimiento de culpa 
que sólo se puede rebajar en la supervisión. 


Son muchas otras las fuentes de ansiedad; por ejemplo, la de presentarse ante el 
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grupo con las manos vacías, con la sola conciencia de su saber para interpretar. Poseer el 
conocimiento de este instrumento técnico no mitiga la ansiedad, sabiendo de antemano 
que la interpretación es una de las funciones del coordinador que más irritan al grupo en 
sus primeros pasos. Además, ser consciente de que en rarísimas ocasiones se puede 
hacer uso de la autoridad del rol de profesora, señalando o marcando una conducta de 
pasividad, por ejemplo, hace que la ansiedad aumente. Asimismo, percibir la ansiedad del 
grupo, por la falta de dirección tradicional del proceso, produce, también, una elevada 
ansiedad en el coordinador. 


Pero, de todos los momentos de ansiedad que se pueden sufrir, no hay ninguno tan 
intenso y desorientador como el temor que producen las resistencias en el grupo a 
aprender, a evolucionar, a aceptar las interpretaciones del coordinador. En varios 
momentos se vive al grupo como una gran presa cuyas potentes compuertas resisten el 
agua que amenaza siempre con desbordarse. En ocasiones invade la violencia afectiva 
que contiene un grupo compuesto por miembros con tendencias tanto de impulsividad y 
ataque como de dependencia. Éste es un problema originado por la dificultad de 
comprender al grupo como un todo, en el que la figura del coordinador también está 
incluida. Un proceso de grupo es un viaje. Se puede aprender con la experiencia que el 
grupo sigue su ritmo de evolución y que el coordinador está ahí compartiendo con ellos 
todas sus y "nuestras cosas" y acompañándolos en su viaje. 


El origen de la ansiedad está, sobre todo, en los temores que invaden al coordinador 
cuando se siente separado del grupo y es presa de su omnipotencia narcisista: el miedo a 
que no aprendan nada, el miedo al grupo, a su poder, a sus defensas; el miedo a no 
percibir adecuadamente el momento fenomenológico del grupo, es decir, el aquí y ahora 
del momento grupal; el miedo a no saber, a ser juzgado, a no servirles para nada. Porque 
la teoría y la práctica del aprendizaje por interacción en grupos pequeños es un 
conocimiento altamente complejo. 


Al igual que el grupo, el coordinador puede sufrir de ansiedad paranoide o ansiedad 
depresiva. ¿Qué hacer, pues, cuando a uno lo dominan estos estados? En primer lugar, 
reconocerlos. Reconocer la ansiedad antes de que el autoengaño domine la situación, 
impulsando al coordinador a proyectarla en el grupo de alguna forma como, por ejemplo, 
la de juzgar una conducta o señalarla culpabilizando. Ésa sería la ansiedad paranoide. O, 
también, el coordinador puede reconocer la ansiedad antes de que ésta lo bloquee y se 
culpe a sí mismo de tal o cual conducta del grupo, lo que supondría dejarse invadir por la 
ansiedad depresiva. 


Según Mejgniez, "la liquidación de la ansiedad llega a ser para los analistas un 
problema vital y, por paradójico que parezca, el único medio que tienen de llegar a 
realizarlo es llevando a cabo lo que podríamos llamar la bajada de las defensas 
psicológicas" (1977: 57). 


336 


¿Qué entiende este autor por bajar las defensas y cómo se consigue? Las defensas 
bajan cuando uno no se siente amenazado por la situación; cuando el coordinador asienta 
su seguridad en un nivel más profundo, ni ofensivo ni defensivo; cuando vive su 
tranquilidad como garantía suficiente de eficacia. Por supuesto que esto no se logra en un 
solo día, sino al cabo de haber dirigido muchos grupos con una autoobservación y 
supervisión adecuadas. Sólo así, introduciendo poco a poco los cambios de conducta 
necesarios, se podrá controlar el proceso. 


Pero Mejgniez añade una pauta para conseguir liquidar la ansiedad. Se trata de que el 
ego del coordinador deje de ser la "instancia estructurante suprema de la personalidad". 
Es, pues, "una reconversión radical de las actitudes profundas, del modo de sentir y de 
actuar". Es una declinación del narcisismo del coordinador. Es una renuncia a la fantasía 
de los privilegios de coordinar, a las exigencias de reconoci miento y valoración de los 
otros. Es hacer un uso adecuado del poder que uno tiene como coordinador, para 
compartirlo con el poder que los sujetos han de ir aprendiendo a usar progresivamente. 
Es observar profundamente la regla de la humildad. Se trata de "lanzarse al agua" cuando 
el coordinador ha hallado la fuerza necesaria para hacerlo y comprueba que sabe nadar. 
Es así la ansiedad un estado transitorio, dice Meigniez (1977: 58). 


La bajada de las defensas promueve, además, la percepción adecuada de los procesos 
del grupo o, en otras palabras, alcanzar la mayor "objetividad" posible para ser operativo 
con el grupo. En efecto, siguiendo a Meigniez como venimos haciendo con el problema 
de la ansiedad, "los individuos difieren en sus percepciones y, por tanto, no se comunican 
en la medida en que aquellas percepciones pasan por el prisma deformante de sus 
defensas; pero el acuerdo consensual de las percepciones y de los sentimientos vividos en 
una situación concreta se realiza a partir del momento en que aquellas defensas pueden 
ser apartadas" (1977: 62). De esta manera, la comunicación con el equipo de 
observadores es fundamental, ya que permite ese acuerdo. Es decir, en la medida en que 
varios observadores hayan percibido lo mismo, la percepción es más "objetiva". 


Vemos en todo lo dicho que ser un buen coordinador de grupo exige haber alcanzado 
un grado de maduración personal y profesional muy alto. Supone observar una conducta 
directiva, es decir, orientar y dirigir el proceso, sin ser directivo; tener autoridad y poder 
sin ejercerlo a la manera tradicional del profesor en el aula; no juzgar, no por una 
cuestión de tipo moral, sino porque juzgar, como dice Mejgniez, significa negar al otro en 
tanto que individuo y, por tanto, no poder colaborar con él. Si juzgo al otro, una parte de 
él pasa a existir nada más que por mi reacción afectiva (Meigniez, 1977: 90). Supone 
percibir el momento fenomenológico, lo que denominamos el aquí y ahora del grupo, de 
una manera global, sin escamotear instantes, teniendo en cuenta, es decir, no olvidando 
tampoco el devenir del grupo, su historia, su pasado. Se trata de percibir todo esto, 
sabiendo que uno es parte integrante del sistema. Este último punto implica, en 
ocasiones, abrirse al grupo con transparencia y autocrítica. En resumen, un buen 
coordinador percibe al grupo como una experiencia colectiva dinámica, flexible, en 
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permanente cambio, formada por personas interdependientes que se esfuerzan por una 
empresa común, con sus éxitos y sus fracasos. 


El coordinador es fundamentalmente un analista. ¿Qué significado tiene en el contexto 
de estos grupos ser un analista?: un analista que ejerce su rol por medio de la 
observación participante, en y del grupo, con una actitud de escucha y de atención 
flotante; quien recoge, registra, percibe, comprende y vivencia - implicándose, pues, en la 
situación - todo aquello que es significativo para la evolución de la comunicación, y de las 
relaciones interpersonales en el grupo; quien devuelve el análisis del proceso del grupo, y 
de la comunicación entre los miembros; quien trata los comportamientos de los miembros 
como síntomas de los problemas del grupo, sin un ápice de interpretación culpabilizadora 
o moral; quien sabe explorar las zonas de sombras que presenta el grupo para resistirse al 
cambio; quien sabe interpretar, en unas ocasiones, las resistencias del grupo como 
momentos necesarios de su ritmo de cambio y, en otras ocasiones, ayuda al grupo a 
vencerlas contribuyendo a su evolución; quien sabe interpretar los contenidos implícitos 
iluminando las sombras; quien sabe manejarse en la transferencia y en la 
contratransferencia. 


Su tarea es fundamentalmente comprensiva y no explicativa. Mas esta aseveración no 
excluye la labor de explicación constante, que ha de hacer mientras dura la sesión de 
grupo, para poder introducir hipótesis reflexivas en el mismo. Cuando después hace el 
análisis del grupo, su esfuerzo lo pondrá más en la explicación de los fenómenos del 


grupo. 


Sería un error suponer que el coordinador puede desarrollar de forma inmediata el 
conjunto de cualidades aquí descrito. Antes al contrario, el camino hasta alcanzar este 
perfil es largo, pues se trata de un proceso impregnado de errores y aciertos. Es una 
dialéctica de pasos adelante y atrás en la que ha de haber una autoobservación constante 
y rigurosa, sin olvidar la supervisión y el encuentro frecuente con los observadores, con 
el fin de reflexionar sobre lo que han observado acerca de la conducta del coordinador, y 
de la relación de éste con los miembros del grupo. 


Como colofón de este apartado, parece oportuno incluir la siguiente glosa de las cinco 
reglas del coordinador: 


«La atención flotante exige que el coordinador no vaya al grupo con una teoría que va 
a tratar de verificar, sino que se mantenga presente en el mismo con su 
personalidad, su conocimiento y su experiencia. Ha de ser receptivo al discurso y a 
las emociones, pero sin dejarse arrastrar haciéndose prisionero de éstas, ni de sus 
conceptos e hipótesis. 


«La neutralidad benevolente supone que el coordinador no dirige el contenido, la 
forma, y tampoco el estilo, de las discusiones del grupo. De la misma forma, no 
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sugiere, ni organiza, ni toma posición en las cuestiones que se debaten. Es 
benevolente, dice Anzieu, pues, con sus intervenciones, ayuda al grupo a despejar 
los conflictos y todo aquello que paralice su funcionamiento racional. 


«La abstinencia significa que el coordinador se abstiene de toda relación real con los 
participantes en forma aislada. De lo contrario, si se dejara llevar por las relaciones 
interpersonales significativas, se vería aprisionado en las redes de lo imaginario que 
el grupo ha depositado sobre él. 


«La interpretación dirigida al grupo comprende que el objeto de la atención, del 
interés, de la comprensión y del discurso del monitor es siempre el grupo. Todo lo 
que los participantes quieren decir deben decirlo en el grupo. De la misma forma, 
todo lo que el coordinador tiene que decir debe decirlo al grupo y por el grupo. El 
coordinador, como regla general, no debe dirigir ninguna interpretación a ningún 
miembro en particular, porque, de esa manera, altera la situación orientándola hacia 
la psicoterapia. 


«La interpretación "hic et nunc" es la regla por excelencia de estos grupos. El grupo no 
tiene ni pasado ni porvenir comunes; la interpretación ha de hacerse en el "aquí y 
ahora" del momento grupal, pero no ha de forzarse, dice Anzieu. Para Anzieu, "la 
lógica interna del grupo de diagnóstico lo lleva a orientarse por sí mismo hacia lo 
que se vive aquí y ahora y el papel del monitor es el de formular, dirigir hacia la 
palabra y el diálogo más concreto de lo que en ese momento es realmente 
experimentado sin ser comprendido” (op. cit. 85-87). 


Ésta es una concepción traída de la fenomenología. Mas queremos introducir unas 
reflexiones sobre la memoria y el olvido, del profesor Roiz, que aclararán algunos 
aspectos de esta regla, no siempre bien explicada en la teoría sobre grupos. Si decimos 
que el coordinador es un analista, esta regla hay que tomarla con precaución. Una 
memoria que trabaja con el tiempo presente, como una herramienta, es una memoria 
fundamentalmente racional, bastante sorda, o incluso ciega a las emociones pasadas. 


"El trabajo racional de la memoria no hace uso del pathos humano y, cuando lo hace, 
como ocurre siempre que se menciona el equívoco concepto de empatía, el pathos 
implicado es el pathos del presente [...]. Se supone que el self del hombre moderno existe 
en un mundo fenomenológico donde la única fuente de realidad es el aquí y ahora." Esta 
concepción parece refrescante pero es engañosa (Roiz, 1992: 49). 


De acuerdo con estas breves reflexiones del profesor Roiz, un coordinador que se 
deje llevar radicalmente por esta regla perderá muchas de las narrativas, en el sentido 
construccionista del término. De hecho, conceptuando el grupo como una narrativa, el 
coordinador reconoce todas las vivencias del grupo, sus emociones pasadas y presentes, 
y no sólo los contenidos de sus discursos, sino también las significaciones que ellos 
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portan, para devolver al grupo aspectos del pasado que tengan una significación en el 
presente. En ese sentido ha de contener en su memoria el poso que reposa, la madre del 
vino añejo. 


12.4. El observador 


El observador es un elemento imprescindible en la construcción del grupo y en el sistema 
de aprendizaje. Qué ha de observar la persona designada para ese papel y cuáles son las 
dificultades para llevarlo a cabo, y las relaciones que mantiene el observador con el grupo 
y con el coordinador, son algunas de las cuestiones que se exponen a continuación. 


La tarea del observador, según Pichon-Riviére y Ana P. de Quiroga, "consiste en 
registrar datos, indicios que permitan establecer hipótesis acerca del desarrollo de un 
grupo, de su relación con sus objetivos, las dificultades que surgen en la tarea, las 
modalidades de abordaje de la tarea, la resolución de dificultades, etc." (1985: 1). 


Pero no sólo es una labor de descripción de los datos. La función de observación 
implica también la interpretación de los mismos. Es decir, el reordenamiento de los datos 
es una labor que ha de relacionar unos con otros. Esta interpretación se hace a partir de 
un esquema de referencia teórico que determina el tipo de datos que deberán ser 
recogidos, así como su organización. La intervención en grupos que aquí se presenta 
tiene como marco teórico el primer capítulo dedicado al análisis de los principales 
conceptos que guían la experimentación, las diversas teorías sobre grupos que guían la 
intervención del capítulo 4, y todos los elementos de análisis de la segunda parte del libro: 
las relaciones de poder, la comunicación, los objetivos y las normas, las fases del proceso 
de los grupos, etc. Todos estos contenidos son materia de análisis de los coordinadores y 
de los observadores o, dicho de otra forma, componen una estructura conceptual que 
dirige el análisis de los fenómenos de un grupo. El trabajo de reunir los datos 
relacionándolos entre sí es sumamente complejo, de ahí que el aprendizaje de los roles 
de coordinador y observador exija una disciplina en constante formación. 


La tarea de observación en sus aspectos más generales no es exclusiva del 
observador. Como ya se ha señalado, el coordinador interviene actuando como 
observador participante; la observación es, también, un acto fundamental del coordinador 
para elaborar sus interpretaciones, sus señalamientos y, en definitiva, para orientar todas 
sus intervenciones en el grupo. La diferencia entre el observador y el coordinador es que 
el primero está liberado de las exigencias de la intervención verbal y de la devolución 
inmediata al grupo de una interpretación e hipótesis acerca de los procesos. Así, el 
observador registra los datos desde una perspectiva diferente, copensando con el 
coordinador la comprensión de los fenómenos grupales (PichonRiviére y Pampliega, 
1985: 2). 


Al final de cada sesión, el observador devuelve al grupo sus observaciones sin emitir 
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juicios de valor, con empatía y tratando de no implicarse personalmente en el grupo, ni 
hacer interpretaciones subjetivas. Es importante que sus observaciones se refieran a 
comportamientos que pueden ser modificados y, cuando no se sienta seguro de lo que ha 
observado, que se quede en formulaciones hipotéticas que le sirvan al grupo para 
reflexionar y verificar o refutar posteriormente. 


Las observaciones realizadas sobre las defensas del coordinador sirven igualmente 
para orientar la conducta del observador. Pero la ansiedad del observador es, sobre todo, 
una ansiedad de tipo paranoide. Se puede sentir muy perseguido por no contar nada para 
el grupo. El aprendizaje de su rol es pues difícil, ya que, si bien está liberado de la 
intervención verbal, se puede sentir marginado. En ocasiones su soledad puede tomar 
forma de persecución en el doble juego de perseguidor-perseguido para un observador no 
muy maduro en su papel. 


En efecto, el observador permanece solo en el universo del grupo, dice Mejgniez, 
porque carece de responsabilidad inmediata y no está comprometido en la situación más 
que proyectiva e introproyectivamente. Además, está alienado en un plano ya que no 
puede aparecer ante el grupo con toda su riqueza humana. Esta soledad es quizá lo que 
constituye la mayor traba para su comprensión del grupo, es decir, para captar los 
procesos internos. Su posición es la de "mirón", la de alguien que intenta penetrar en el 
grupo a la fuerza, ya que, sobre todo al principio, el grupo no lo acepta. El grupo, sigue 
diciendo Mejgniez, es para él un objeto y él es un objeto para el grupo. De esta manera, 
el observador sólo puede registrar los aspectos visibles del grupo, actuación que lo aleja 
de la comprensión de los fenómenos (1977: 45). Pero sí puede explicarlos, función esta 
que lo convierte en un compañero fundamental para la investigación. Así, ambos 
profesionales establecen una relación de complementariedad mutua en las tareas de 
comprensión del coordinador y de explicación del observador. 


Un observador poco formado en su tarea tendrá muchas dificultades para observar a 
un grupo que no cuenta con él. Al no estar implicado en la situación, el observador no 
puede identificarse con ésta, pero sí ceder a la tentación de emitir juicios incisivos acerca 
del grupo o, parcialmente, acerca de algunos miembros; puede sentirse, asimismo, presa 
de celos hacia el coordinador. No hay otro posible consejo para superar estas dificultades 
que la formación continua, y las mismas recomendaciones que se hacen para los 
coordinadores, esto es, aprender a bajar las defensas. Sentirse una parte muy importante 
del equipo de investigación es una recomendación importante puesto que comprenderá su 
función y, de esta forma, se sentirá implicado en la misma. Es una vacuna contra el 
aislamiento que puede vivir durante las sesiones. 


¿Qué ha de observar en el grupo? La respuesta a esta cuestión se encuentra en la 
habilidad que tenga el observador para hacerse preguntas pertinentes guiadas por una 
estructura conceptual sólida. En definitiva, nos encontramos ante la pregunta siguiente: 
¿qué hemos de escuchar en un grupo operativo? A continuación se presentan dos de las 
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guías tomadas de los autores Pichon-Riviére y Pampliega (1985) y René Kies y Didier 
Anzieu (1989). Éstas han sido ampliadas por nuevas aportaciones procedentes de 
elementos teóricos de otros autores que se han visto en estas páginas. Es importante 
añadir también que toda esta batería de preguntas no es sólo tarea del observador. Un 
coordinador que desconozca su labor de observador nunca podrá ser un buen 
coordinador; por tanto, el mapa que a continuación se describe corresponde trazarlo 
tanto al coordinador como al observador. 


* Sobre el tiempo de la apertura 


En el método de grupo operativo, la apertura corresponde a la iniciación formal de la 
sesión grupal. El observador se fijará en la asistencia, la puntualidad, las formas de llegar 
a la sesión (aisladamente, en subgrupos), la disposición espacial o proxemia (quién se 
sienta al lado de quién), las conversaciones previas a la iniciación del grupo y sus 
características, actitudes corporales, silencios, clima grupal (hostil, afectivo), primeras 
intervenciones (características de las personas, si la iniciación la realiza un integrante o el 
coordinador), temas de conversación y formas de abordaje (directo, tangencial, haciendo 
alusiones a alguien), claridad en los contenidos. El observador se formulará todas estas 
cuestiones en forma de preguntas cuya respuesta es sólo descriptiva en un primer 
momento. 


Interpretar, como segundo paso, es relacionar todo lo visto con la tarea, esto es, si el 
grupo remite sus reflexiones al aquí y ahora o adopta técnicas evitativas y se sume en 
estereotipos que prolongan la pretarea. Es importante también preguntar se por los roles 
más característicos que vio en ese momento grupal. La interpretación se realizará 
elaborando hipótesis acerca de las ansiedades manifiestas y latentes que ha habido en la 
apertura, la caracterización de esas ansiedades, los obstáculos y las dificultades en que se 
traducen, cómo aborda el grupo esas dificultades y mediante qué recursos, así como los 
hechos en los que se fundan esas hipótesis. 


* Sobre el desarrollo de la sesión 


Durante el desarrollo de la sesión, el grupo se encuentra "instalado" en la situación 
grupal y en ella es preciso fijarse en varios puntos: 


Pertinencia: este concepto designa la capacidad que tiene el grupo para centrarse en la 
tarea. Su calidad se mide por la aceptación y la receptividad que se muestra ante la tarea 
y su creatividad. Las preguntas son: el grupo ¿vio sus objetivos?; ¿se ciñe a ellos?; las 
aportaciones ¿resultaron adecuadas?; la información ¿fue enriquecedora?; ¿existe en el 
grupo un déficit de información?; ¿se abordaron los temas del grupo de una manera 
directa y pertinente o tuvo que ser a propuesta del coordinador?; ¿qué temas se 
trataron?; ¿qué temas se omitieron?; ¿emergieron problemas de relación en el grupo con 
respecto a la tarea?; ¿de qué forma se conectaron con la tarea, por ejemplo, con los 


342 


objetivos, con las normas o con cualquier otro aspecto del grupo? En resumen, el grupo 
¿fue pertinente o hubo obstáculos al logro de la pertinencia? ¿De qué tipo? ¿Qué 
favoreció la pertinencia? Es importante en este aspecto preguntarse por la motivación, el 
compromiso y la responsabilidad de las personas del grupo, para explorarlo en su debido 
momento 


Comunicación: Pichon-Riviére, en la comunicación, analiza fundamentalmente el 
secreto grupal, los malentendidos, las comunicaciones en cortocircuito, etc., aspectos que 
se incluyen en una teoría de la comunicación tradicional. Pero el marco de referencia 
teórico de este libro se guía por la teoría de la comunicación de enfoque sistémico, por lo 
que las comunicaciones nunca pueden conceptuarse linealmente. En ese sentido, las 
preguntas del observador han de tener en cuenta la circularidad y evitar interpretar de 
manera unidireccional - las informaciones-. Es decir, se trata de considerar los efectos 
recíprocos que se dan entre las personas en el contexto de una conversación en la que 
hay varios participantes, conocer el feedback, las distintas reacciones y la compleja 
influencia que se ha establecido entre unas y otras, la puntuación causal que suelen hacer 
los miembros de un grupo, condicionados como están, generalmente, por un esquema 
lineal, etc. 


Otros aspectos más descriptivos en la comunicación en los grupos son los siguientes: 
¿hay en el grupo una comunicación verbal intensa, regular, escasa?; ¿se cumple el 
circuito de comunicación, es decir, el receptor da cuenta de que ha recibido el mensaje?, 
o, por el contrario, ¿¿se responde sin continuar con la propuesta que otros han introducido 
y se han establecido cortocircuitos comunicativos?; ¿se escuchan?; ¿son receptivos?; 
¿qué manifestaciones de conducta analógica presentan los miembros del grupo?; los 
diálogos en el grupo ¿son transformadores?, es decir, ¿son productivos?; ¿se puede 
observar que las ideas crecen, se amplían y toman otra forma diferente de las creencias 
que les dieron origen? 


Es importante observar también en qué dirección se comunican los miembros del 
grupo: ¿hacia un subgrupo, hacia el coordinador, hacia un miembro en particular, entre 
todos?; si existen escaladas simétricas o si, en ocasiones, alguno de los miembros del 
grupo intenta establecer alianzas con el coordinador; de qué forma reacciona éste, etc. 
Entrar en una propuesta de alianza por parte del coordinador implica establecer una 
coalición. Esta u otras respuestas a tales preguntas servirán para realizar hipótesis acerca 
de las dificultades u obstáculos en la comunicación. 


Aprendizaje: el aprendizaje, para Pichon-Riviére, es la apropiación instrumental de la 
realidad para modificarla. Se produce un cambio operativo a medida que el grupo va 
logrando síntesis instrumentales. Las preguntas que han de hacerse para conocer los 
aspectos relativos al aprendizaje grupal son: el grupo ¿puede realizar procesos de 
diferenciación e integración?; ¿puede hablarse de una productividad grupal, de una 
creatividad?; ¿se advierten modificaciones en el proceso del pensar o se mantienen las 
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situaciones de dependencia, estereotipia y rigidez?; ¿cómo reaccionan los miembros del 
grupo ante los señalamientos del coordinador?; ¿qué tipo de recursos nuevos tiene el 
grupo?; ¿utiliza recursos logrados en situaciones anteriores?; el grupo ¿se visualiza a sí 
mismo pensando, aprendiendo?; ¿qué favoreció u obstaculizó el aprendizaje?; ¿trabaja el 
grupo sus puntos de dependencia o de ataque-huida?; ¿cómo lo hace?; ¿van aprendiendo 
a formarse como grupo de trabajo?; ¿se puede identificar su evolución hacia el grupo de 
trabajo een determinados momentos?; ¿cómo van evolucionando hacia la 
interdependencia entre sus miembros?; ¿va configurándose un ECRO (Esquema 
Conceptual Referencial Operativo) común? 


Pertenencia: este concepto designa, para Pichon-Riviére, la identificación con los 
procesos grupales, los indicios de una mutua representación interna o, dicho de otro 
modo, la visión que tienen del grupo los integrantes del mismo como un todo y no como 
una suma de partes. 


Un signo de integración es la utilización del "nosotros" en las sesiones de grupo o la 
referencia a las personas ausentes. Por ello el observador ha de estar atento al lenguaje 
de los participantes preguntándose: ¿incluye al grupo?; ¿hay códigos extragrupales y hay 
códigos grupales?; ¿es factible la comunicación?; ¿qué grados de receptividad hay?; la 
situación grupal ¿es confortable o, por el contrario, penosa, indiferente, desvalorizada o 
valorizada?; ¿aparecen referencias de otros grupos?; ¿hay indicios de doble pertenencia?; 
¿piensa que la pertenencia está vinculada a la tarea o se apoya básicamente en 
necesidades afectivas de los integrantes?; ¿ha habido un sentimiento de más pertenencia 
con relación a las sesiones anteriores?, o ¿se mantuvo igual?; ¿disminuyó?; ¿hubo 
fluctuaciones?; ¿ante qué situaciones? La res puesta a todas estas cuestiones permitirá 
formular unas hipótesis acerca de lo que favoreció la pertenencia o las dificultades que la 
impidieron. 


En esta categoría de análisis los coordinadores han de estar atentos a la fase de la 
ilusión grupal para diferenciarla del sentido de pertenencia que favorece la cohesión del 
grupo. Hay grupos que, en ocasiones, sobre todo en la primera etapa, viven una fantasía 
grupal que los hace sentirse maravillados del encuentro, no ven nada insatisfactorio y 
tienden al consenso constante; se evita así cualquier dificultad que los diferencie como 
individuos. Es un momento de máxima simbiosis y fusión, un alto grado de dependencia 
inconsciente, en el que se establece la ilusión de ser uno. "Las similitudes se emplean 
como escondites de las diferencias", afirman Káes y Anzieu. Se vive el grupo como un 
útero materno (1989: 177). Algunas de estas cuestiones las hemos visto en el análisis de 
Bion. El observador ha de estar atento sobre la confusión que puede tener con el 
concepto de grupo como un todo ya que tiene esta doble acepción. Un observador 
experimentado no lo confundirá. 


Cooperación: según Pichon-Riviére, la cooperación "consiste en la contribución aun 
silenciosa a la tarea grupal". En opinión de Kisnerman y Mustieles, esta idea ha sido 
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completada por Berstein cuando sostiene que la cooperación no sólo se mide por los 
esfuerzos que los miembros hagan para sacar adelante la tarea, sino también por los 
fracasos. Ello quiere decir que, "cuando estamos frente a un grupo que sabotea 
perfectamente la tarea, estamos frente a un grupo que ha sido capaz de organizarse y 
cooperar para llevar a cabo una tarea. Esto es una visión constructiva del sistema del 
grupo, de sus capacidades y recursos. Así, el problema técnico para el coordinador ya no 
es facilitar la cooperación en el grupo, sino canalizar la ya existente cooperación hacia la 
consecución de una tarea diferente" (Kisnerman y Mustieles, 1997: 58). 


En ese sentido es necesario preguntarse si el número de miembros que participan en 
el diálogo es escaso o regular; si las aportaciones de los miembros resultan coherentes 
con la tarea; si estas aportaciones son de índole teórica, afectiva o vivencial; si se trata de 
conversaciones triviales, es decir, de conversaciones sobre todo para no decir nada, y así 
evitar la tarea; si hay indicios de competición; si los roles son complementarios; si los 
miembros del grupo colaboran entre sí para alcanzar la tarea propuesta o más bien para 
sabotearla. ¿Se dan situaciones dilemáticas? ¿Con qué intensidad y frecuencia? ¿Cómo 
fueron resueltas? El grado de cooperación ¿es escaso, regular, alto? ¿Ante qué temas y 
situaciones? ¿Qué favorece y qué obstaculiza la cooperación en ese grupo? Cuando un 
integrante se refiere al tema o hace alguna aportación a la tarea..., la reacción de los otros 
miembros ¿muestra interés o es indiferente u hostil? 


No obstante, una advertencia se impone en este punto. Muchos observadores miden 
la participación en el grupo por la cantidad de veces que se habla, en lugar de fijarse 
también en los participantes más atentos, que suelen estar callados pero cuyas 
aportaciones al grupo, aunque escasas, son muy significativas. 


Telé: para Moreno, es el fundamento de todas las relaciones interhumanas sanas. 
Consiste en el conocimiento y sentimiento de la situación real de las otras personas. 
Pichon-Riviére toma el concepto de Moreno para referirse al sentimiento de atracción o 
de rechazo que experimenta cada miembro del grupo hacia los otros. Las preguntas en 
torno al clima grupal son aquí relevantes: ¿predomina un clima afectivo, cálido, hostil?; 
¿se dan enfrentamientos?; ¿se valoran los miembros entre sí?; ¿se rechazan?; ¿a quién se 
valora?; ¿a quién se rechaza?; ¿cómo se expresa el juego de la atracción-rechazo? Estas 
últimas preguntas deben hacerse no sólo referidas a los integrantes, sino también al 
coordinador, a la institución, a los observadores. Los integrantes ¿buscan contacto, o lo 
eluden? ¿Se dan situaciones de liderazgo? ¿De qué tipo? ¿Cómo interpreta el líder su rol? 
¿Lo modifica o cae en el estereotipo? Si hay varios líderes, ¿son complementarios o 
rivalizan entre sí? ¿Cómo son las fluctuaciones del clima grupal y ante qué situaciones se 
presentan? (Pichon-Riviére y Pampliega, 1985: 1-4). 


Asimismo, cualquier observador ha de conocer también los supuestos básicos 
elaborados por Bion, puesto que se trata de uno de los puntos de observación 
importantes en el estudio y la comprensión de los grupos de trabajo. Ningún observador 
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puede ignorar estas obras, pero tampoco puede dejarse aprisionar por ellas. Pues, como 
dice Anzieu, "cada grupo nuevo es una realidad concreta imprevisible" (Anzieu et al., 
1971: 85). 


Del libro de Kijes y Anzieu, Crónica de un grupo, se pueden extraer los siguientes 
puntos de observación que sirven para interpretar y explicar la vida de los grupos 
pequeños: 


-El o los observadores han de poner la mirada en las actitudes y roles que toma el 
profesor/monitor: si es muy directivo o muy poco directivo, si se mantiene en 
mucho silencio o interviene mucho, si es autoritario o democrático, si respeta los 
plazos de comprensión necesarios, si encara los problemas del grupo, si es 
estimulador o sancionador, cómo maneja la doble faz de docente y de coordinador, 
si suplanta la tarea de todos y no mantiene la regla de la abstinencia. 


-Otro aspecto de la vida del grupo son los sobrentendidos latentes y manifiestos de los 
miembros del grupo: aquí se fijará la atención en la integración del grupo, como la 
vivencia de un todo que no es la suma de las partes, o que se vive como un cuerpo 
fragmentado. Si experimentan de manera proyectiva sus propios problemas, 
manifiestan temores de "no saber", mantienen sistemas ideológicos dualistas y 
maniqueos, se autoprotegen del grupo; se recurre a "modelos" de argumentos, 
comportamientos, decisiones. Y todo esto ¿en qué se nota y en qué momentos? 
También, si se expresan con claridad los deseos y las necesidades de los miembros, 
y del grupo; si hay diferentes comportamientos comunicacionales: subjetivistas, 
abstractos o impersonales; si se dan conflictos entre esos comportamientos; si caen 
en momentos ilusorios, de confundir la realidad exterior con la interior del grupo; si 
se da una ideología de igualdad absoluta tratando de constituir un cuerpo 
imaginario. 


-Respecto a las relaciones con el monitor, es importante que el o los observadores se 
fijen en si manifiestan juicios negativos acerca del monitor, si se des conciertanante 
algunas intervenciones de éste, si el monitor y los observadores les parecen 
enemigos o amigos, así como la dependencia del monitor o el rechazo a la 
dependencia del mismo; si existen deseos ambivalentes del grupo entre su 
autonomía y su deseo de dependencia y alianza con el monitor; conflictos de esta 
ambivalencia; las relaciones de complementariedad que establece el grupo con el 
monitor, o relaciones de poder, y cuantos más aspectos sea posible de esta relación. 


12.4.1. El equipo de coordinación 


El equipo constituido por los observadores y coordinadores es un verdadero equipo, en el 
que es conveniente mantener relaciones de confianza y transparencia en la comunicación; 
hay que revisar frecuentemente la complementariedad de los distintos roles, y no evitar 
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las crisis que, al igual que en los grupos, hay y habrá. La conciencia de que los problemas 
del equipo pueden ser transmitidos al grupo se debe mantenerla alerta. Se dan con mucha 
frecuencia unas relaciones de isomorfismo entre el grupo y el equipo, que es preciso ver 
para conocer. La pista que aporta Meigniez para observar estas relaciones puede ser 
esclarecedora: "Los analistas no pueden colocarse entre paréntesis. Si llegan a hacerlo, 
los miembros del grupo se colocan, a sí mismos e individualmente, fuera del campo de 
análisis. Más aún: si los analistas están en ansiedad o a la defensiva, el grupo a la vez 
refuerza su ansiedad y sus actitudes defensivas [...]. Existe una homología estructural 
entre el comportamiento del grupo de miembros y el del grupo de analistas" (1977: 18). 


Hay mucho de arte en el trabajo de los coordinadores y observadores y el arte es 
técnica. Por eso traemos a tres artistas, de la palabra y de la materia, quienes nos 
conducirán por los caminos de la percepción y sus complejidades. 


Todo el que observa algo percibe y, al percibir, describe. Si quiere ir más allá de la 
descripción, utilizará los instrumentos de su oficio para interpretar lo que ve. Se cita a 
continuación un pasaje - que contiene percepción, mediante la que describe lo que ve, y 
metáfora - de Yukio Mishima para ilustrar lo que se pretende: 


Una suave brisa matutina solaba a intervalos en el cementerio. La superficie 
del mar a sotavento de la isla aparecía negra, pero mar afuera las aguas estaban 
iluminadas por la luz del alba. Se veían claramente las montañas que rodeaban la 
bahía de Ise. A la pálida luz del amanecer, las lápidas parecían otras tantas velas 
blancas de barcos anclados en un activo puerto. Eran velas a las que nunca 
volvería a hinchar el viento, velas que, después de permanecer demasiado tiempo 
sin ser utilizadas y colgantes en exceso, se habían convertido en piedra. Las 
anclas de las embarcaciones habían penetrado tan profundamente en la oscura 
tierra que nunca sería posible volver a levarlas (El rumor del oleaje). 


La metáfora, para el escritor, es el acto de transformación, la creación de una nueva 
forma diferente a la que ve, algo que va más allá de la forma que observa tal y como es 
en la realidad. He aquí, por tanto, la propuesta que sostenemos para observar, la del 
artista: mirar nos conduce a ver; el ojo no mira simplemente por mirar sino para ver, y 
ver es conocer, dice Palazuelo (1998: 55). Mirar simplemente no es observar; para 
observar, hay que ir más allá del mirar. Y es al ver como se tiene acceso al conocimiento, 
pero, para ver, es preciso poner en alerta los sentidos y la imaginación. 


Mirar debe convertirse en contemplar para poder llegar a la Visión que es 
conocimiento. El conocimiento que siempre es incompleto dependerá, pues, del 
modo de percibir, del modo de ver pensativamente: la percepción, su actividad y 
su libertad deben ser mantenidas fuera de la influencia del pensamiento y de las 
emociones, los cuales - en su íntima conexión o por separado - pueden afectar 
negativamente a la acción de los sentidos (Palazuelo, 1988: 114). 
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En las profesiones de ayuda se habla, de la mano del psicoanálisis, de disociación 
instrumental, para poder estar en el campo de observación con una escucha activa y una 
atención flotante. De la mano de Palazuelo, ahora damos un paso más allá porque el 
concepto de disociación nos remite de alguna forma a una separación del sujeto 
investigador con el grupo que se analiza (objeto de estudio). En el arte no hay posible 
disociación porque el artista se ve afectado por lo que observa o escucha. Percepción e 
imaginación nos ayudarán a ver pensativamente, lo cual no implica disociación. Esta 
propuesta es igualmente válida para este campo que nos ocupa, si el equipo tiene una 
experiencia suficiente para permitirle ver pensativamente. El sujeto que observa está tan 
implicado con sus sentidos y su energía que no cabe disociarse; cabe, eso sí, parar los 
pensamientos y las emociones tanto como sea posible para que no perturben lo 
observado. El ejercicio constante de este parar es lo que permite el aprendizaje en la 
observación. 


Lo mismo cabe decir para el oír y escuchar. En palabras de Elias Canetti, escuchar es 
imposible si no se renuncia a los propios impulsos y se pasa a un segundo plano como 
interlocutor. Porque, en la relación entre lenguaje y ser humano en todas sus variantes, el 
mundo ofrece una dimensión insospechada, más significativa y más rica. Se trata, por 
tanto, de no "dejarse distraer por ningún juicio de valor ni arrebato de indignación o 
entusiasmo”. Porque lo importante es "la limpidez y autenticidad del personaje, tratar de 
que ninguna de esas máscaras acústicas (como yo las bautizaría más tarde) se mezclara 
con la otra" (2002: XLIX). 


¿Qué función cumplen los mapas teóricos, pues, en estos encuentros humanos? Ésta 
es una cuestión epistemológica de primer orden: sin mapas o guías teóricas, nos 
encontramos ante un desierto en la oscura noche; nos podemos perder en su inmensidad. 
Pero, con la teoría como único medio para ver, escuchar y conocer, la luz del día nos 
puede cegar. Un paso más allá es no dejarse prender por el conocimiento adquirido como 
mediación para interpretar; es estar disponible a encontrar nuevas significaciones que no 
pueden venir más que de las personas del grupo, de su propia interpretación. De nuevo 
con Bleger, se trata de observar, escuchar y vivenciar. Éstas son posiciones más cercanas 
al constructivismo. 


12.5. La supervisión profesional 


La supervisión se define como la ayuda que presta un profesional de más conocimiento a 
otro que demanda orientación, apoyo y formación para guiar su práctica profesional. Sin 
embargo, ambos, supervisor y supervisado, se enriquecen en la experiencia y en la 
complementariedad de sus saberes y de sus personalidades. 


El concepto y la práctica de la supervisión son ampliamente conocidos en diversos 
campos profesionales tales como el trabajo social, la enfermería, y algunas empresas de 
servicios. En los campos citados, la supervisión se ha introducido, sobre todo, para 
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controlar el trabajo y, en menor medida, para producir cambios en las conductas 
profesionales. Pero la tradición de la supervisión, como medio de formación que persigue 
la iniciación en una adecuada conducta profesional, la conocemos a través del 
psicoanálisis. Esta práctica también se extendió en el trabajo social en muchos países, 
pero todavía no ha tomado presencia activa en España. Las resistencias en forma de 
temores difusos - principalmente a poner de manifiesto las lagunas de conocimiento que 
creen tener los profesionales - impiden llevar a la práctica este magnífico método para 
mejorar la calidad del servicio profesional. 


En este texto se ha aludido con frecuencia a la supervisión como un sistema de 
control del profesional que persigue, entre otros cambios de conducta, evitar proyectar en 
el grupo sus propias motivaciones inconscientes, sus particulares percepciones, esas que, 
a veces, están provistas de una carga emocional y afectiva que impide la diferenciación 
del sí mismo del profesional. Ésa es una de las funciones importantes que cumple la 
supervisión: entrenarse en la distancia emocional, aprender a manejarse en la 
contratransferencia, aprender a nadar en los conflictos del grupo, en sus resistencias; en 
fin, conseguir la implicación necesaria para estar en el grupo y vivenciarlo sin defensas. 
El supervisor, dice Estela Troya, se encuentra en una posición meta. Esto quiere decir 
que mira desde arriba, lo que hace alusión a la jerarquía del saber y la experiencia que 
marca la mirada desde un plano diferente y más abarcativo (Troya y Auron, 1994: 7). 


La ansiedad que pasa el coordinador en el grupo puede afectar a ambos - coordinador 
y grupo-, de tal forma que el sentimiento de amenaza envuelva la atmósfera del grupo, 
en un intercambio de desconfianza mutuo muy hostil. Sentirse chivo expiatorio, tener 
miedo a la fragmentación o a la disolución del grupo, tomar conciencia de un manejo 
inadecuado de la contratransferencia, no aceptar el ritmo del grupo, percibir 
conscientemente la ansiedad del mismo por la no directividad, temer que no aprendan en 
el proceso, darse cuenta de la desorientación inicial que tiene el grupo, etc., son todos 
aspectos que motivan, en sí mismos, la necesidad de recurrir a la supervisión para ser 
ayudado a bajar las defensas que provienen de las amenazas. 


Pero, quizá, la palabra "control" no es la que mejor designe el encuentro con el 
supervisor. Porque, para adquirir seguridad en el nivel más profundo de uno mismo, sin 
tener que adoptar una conducta ofensiva o defensiva, no hay que recurrir a controlar la 
propia conducta. Se trata de aprender a vivir en el grupo, procurando que el ego deje de 
ser la "instancia estructurante suprema de la personalidad". Esa "reconversión radical de 
las actitudes profundas, del modo de sentir y de actuar", esa declinación del narcisismo 
del coordinador y esa renuncia a las exigencias de reconocimiento y valoración de los 
otros son actitudes y comportamientos que se pueden aprender en la autoobservación 
constante y rigurosa, en el momento del grupo. Este momento, después de un registro 
fiel, se lleva a la supervisión, para reflexionar con ese otro que va a aportar la distancia 
necesaria al proceso y, juntos, acercarse a la mayor objetividad posible. Comúnmente la 
interpretación "objetiva", que se elabora en el encuentro con la supervisora, coincide con 
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la subjetividad de los participantes en el grupo. Es así como se alcanza la "objetividad" 
por medio de la "subjetividad" de las personas implicadas en el proceso. 


De esta forma, la supervisión va proporcionando seguridad al que decide emprender 
esa experiencia que es, como vemos, de evaluación, de apoyo y formación. Supone, 
además, un refuerzo, para atreverse a hacer cosas que se han reflexionado, con una 
persona que comparte los mismos presupuestos teóricos, y conoce bien el trabajo pero 
que no está implicada en el sistema grupal. En ese sentido es un avance de la 
experimentación que se va a emprender. Se trata, mediante el diálogo con la persona 
elegida, de reflexionar sobre los actos profesionales, de reflexionar sobre la intervención, 
de compartir con ella la experiencia de, en este caso, la intervención con grupos. 


¿Cuáles son los problemas que se abordan en una supervisión?: en primer lugar, 
aquellos factores, más o menos constantes, que surgen en el curso de la intervención, a 
causa de la complejidad de su objeto de estudio. La segunda cuestión tiene que ver con 
la reflexión sobre las personalidades, y el juego de las interrelaciones que se establece en 
el proceso del grupo. Y el tercer aspecto consiste en la atención sobre la mejora de la 
calidad de los problemas específicos que surgen en el curso de la intervención. Hay un 
cuarto factor de estudio que se refiere al afinamiento de la técnica de la intervención, y a 
la clarificación del pensamiento y las teorías aplicadas. El estudio de estos aspectos 
compromete la relación entre supervisor y supervisado, en un aprendizaje recíproco que 
enriquece a ambos. 


La supervisión se puede inscribir en el marco de la investigación. Sí, es una forma 
particular de investigar, un método complementario para la investigación/acción, una 
forma de reflexionar y experimentar sobre el marco conceptual, un método, en resumen, 
para la aplicación de la teoría/praxis. Supervisarse es, además de todo esto, buscar una 
respuesta ética a las dificultades que se plantean en la intervención. ¿Por qué se sostiene 
tal afirmación? Porque, por medio de la supervisión, se busca el más alto índice de 
calidad en la tarea profesional de la intervención so ej opsico lógica. Aceptar ese lugar de 
confrontación y de crítica, que es por otra parte la supervisión, supone tener un alto 
compromiso con el trabajo. 


Si el concepto de control es inapropiado para este método de evaluación y formación 
del conocimiento profesional, el concepto sustituto, por ser el que mejor designa este 
proceso, es el de autoobservación. La autoobservación es un método que permite llevar a 
cabo las principales tareas de la evaluación e intervención en la psicoterapia 
constructivista, proporciona la materia prima necesaria para la reconstrucción de los 
acontecimientos de interés terapéutico y potencia la capacidad para diferenciar entre la 
experiencia inmediata y su explicación más reflexiva. Esto último es el rasgo crucial que 
caracteriza la actitud del psicoterapeuta en la autoobservación (Guidano, 1992: 135). La 
autoobservación es, pues, un proceso reflexivo por medio del cual la persona puede 
acceder a un estado de autoconocimiento que va más allá de la experiencia sensorial 
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inmediata. La autoobservación se hace posible y se desarrolla - se veía con Mead - 
porque la persona tiene capacidad para ser un objeto para sí. Esta característica está 
representada por el sí mismo, esto es, la posibilidad reflexiva que tiene el sujeto al ser al 
mismo tiempo sujeto y objeto consciente o, en otras palabras, la capacidad para tener 
una experiencia con la propia persona (Mead, 1982: 168). 


Concebida de esta forma, la supervisión puede ser considerada desde un enfoque 
constructivista porque resalta el contacto del práctico con sus materiales, los juicios in 
situ y las improvisaciones. En otras palabras, la supervisión relaciona la experiencia 
inmediata con la reflexión. Es así reflexión en la acción, ejercicio imprescindible para la 
competencia profesional (Schón, 1992: 198). 


Los juicios in situ suponen una de las respuestas más importantes que se encuentra en 
la supervisión. Destacaremos con dos ejemplos qué significado se le da a esto. En 
ocasiones el coordinador se puede ver envuelto en una gran represión, producida por las 
reglas aprendidas en la formación, por un temor importante a equivocarse, o a sentir que 
puede estar manipulando al grupo. Una de estas reglas es la del análisis del grupo, en el 
aquí y ahora, que obliga al coordinador a rechazar todo material que no se produzca en el 
contexto y momento grupal. La otra es la de no mostrar, en ningún momento, una actitud 
que pueda ser interpretada con indicios de exigencia. Estas reglas pueden ser puestas en 
tela de juicio, en ocasiones, a la vista de los resultados que se obtengan en el grupo. Un 
ejemplo de este caso lo veremos en el apéndice de este libro sobre el análisis de un grupo 
de personas sin hogar. Ésta es la reflexión en la acción. Es así como el profesional 
aprende a reaccionar ante lo inesperado o lo extraño, a replantearse su modo de hacer 
anterior para poder reestructurar algunas de sus estrategias de acción, teorías de los 
fenómenos del grupo o modos de configurar el problema. Se trata de disponerse a 
reconsiderar y redefinir el conocimiento en la acción, en aspectos que van más allá de las 
reglas, los hechos, las teorías y las operaciones disponibles (Schón, 1992: 44). La 
experiencia trasciende ese saber y se transforma en el conocimiento teórico-práctico. 


El encuentro con el supervisor tiene algo de conjura contra el positivismo que por 
doquier acecha cualquier investigación. En efecto, aceptar que uno necesita reflexionar 
con otro sobre la intervención es reconocer en sí mismo la fragilidad, la incertidumbre y, 
por tanto, la posibilidad de error, aspectos todos que el positivismo niega. El encuentro 
intersubjetivo contribuye también a curar los lastres que porta ese sistema de 
pensamiento, al dejar espacio para imaginar con otros, y abrirse a aprehender sus 
diferentes mundos. Se trata de introducir en el sistema nuevas percepciones, que no se 
han podido captar por estar muy implicado en el grupo. 


Este sentimiento se expresa en las siguientes reflexiones sobre la experiencia de una 
profesional que ha sido supervisada. Con este testimonio se da por finalizado un capítulo 
fundamentalmente "práctico", que completa el análisis de los elementos que conforman 
un escenario. Los actores principales son los miembros del grupo, y el "equipo de 
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dirección" forma parte del entramado, pero permanece durante la actuación detrás del 
telón. Cuando se completa la obra, la dirección queda subsumida en las sombras de un 
nuevo amanecer. 


Asistir a supervisión profesional ha sido un elemento clave en mi camino 
profesional. Esto es así porque coordinar un grupo operativo es, en primer lugar, 
un trabajo apasionante y gratificante y, en segundo lugar, un trabajo que asusta y 
genera ansiedad. La supervisión se convierte en tu bastón, ya que, gracias a él, 
sabes que no vas a caerte, y que, si te caes, la supervisión te ayudará a 
levantarte, por lo que te infunde seguridad y confianza a lo largo del camino. 


La supervisión es un espacio donde poder revisar la técnica, aclarar las dudas 
que van surgiendo a medida que el grupo pasa por las distintas fases. Es también 
un espacio para reflexionar y analizar la evolución del grupo, ampliando la visión 
del mismo. Sin lugar a dudas aporta rigor al análisis gracias a la posición de la 
supervisora, fuera del grupo, y a ser experta en este campo. 


La supervisión es también un espacio donde trabajar la transferencia y 
contratransferencia. Para mí ha sido muy importante tomar conciencia de las 
emociones que el grupo me provocaba y de las que yo estaba provocando al 
grupo. Sin supervisión es muy fácil que esas emociones no conscientes y no 
elaboradas se actúen en perjuicio del grupo. 


La supervisión también ayuda a reflexionar sobre la institución en la que se 
trabaja (observar su estructura) y darse cuenta de la posición en la que se instala 
una dentro del sistema-institución (posición que puede bloquear). Ayuda así a 
resituarse y seguir trabajando. 


Este trabajo de reflexión realizado en supervisión ha favorecido que no 
perdiera la motivación por el trabajo; al contrario, siempre significaba una 
inyección de motivación que, indudablemente, repercute positivamente en el 
trabajo de coordinadora del grupo. 


La supervisión ha sido y es formación también. Las lecturas recomendadas 
por la supervisora me han proporcionado un conocimiento muy diverso. Sí, esto 
ha sido muy enriquecedor, ya que no se ha tratado sólo de leer algún documento 
sobre aspectos de la técnica sino leer, además, textos sobre otras cuestiones. 
Éstos me han ayudado a conformar un bagaje (muy pequeño todavía) que me ha 
servido y me sirve para mejorar mi análisis sobre la realidad con la que trabajo, 
tanto dentro como fuera del grupo. 


Si algo he aprendido y comprendido gracias a la experiencia de asistir a 
supervisión, es la necesidad de conectar teoría y práctica permanentemente, de 
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no conformarme con un análisis simplista de la realidad. 


En resumen, las funciones, entre otras, de un supervisor son ayudar al equipo de 
coordinación a complementarse entre los distintos papeles de observador y coordinador; 
a contener los miedos y las emociones que suscita todo grupo; a elaborar y evaluar con el 
grupo sus normas; a conocer a las personas del grupo, sus perfiles, habilidades, etc., para 
ir logrando su organización y estructura; a reconocer los momentos por los que pasa el 
grupo; a estimular al coordinador cuando se vea condicionado por el miedo a ejercitar la 
confrontación entre las personas del grupo; a bajar sus defensas y a observar, ver, 
escuchar y vivenciar a las personas del grupo, como son, y cómo se expresan, no cómo 
les gustaría que fueran y se expresaran; a transformar actitudes de los miembros del 
grupo fundamentadas en prejuicios, en ideas organizativas rígidamente jerárquicas, o 
cualquiera de las creencias que se tengan en cada grupo, en prácticas más funcionales 
para la organización racional e inteligente en equipo de trabajo. Su labor es compleja 
puesto que ha de acompañar al equipo en su, a la vez, acompañamiento al grupo, lo que 
le exige también trabajar sin ideas previas. Un supervisor formado en el método de 
reflexión-acción realizará este camino de formación en armonía con la marcha del grupo 
y con la del equipo que supervise. 


Estos escenarios se montan sobre todo en el diálogo: la supervisión, la coordinación y 
la observación, como hemos visto, más allá de otras técnicas que se empleen, tienen sus 
cimientos en diálogos reflexivos, diálogos transformadores. Porque lo que trae el fin de 
siglo es una necesidad de transformar, dice Palazuelo, en una entrevista concedida a El 
País el 22 de octubre de 1994. Y éste, el diálogo, es, en potencia, un acto creativo, es 
decir, que aquello que parece una acumulación de contingencias sin sentido puede 
revelarnos algo nuevo, que sugiere ya que existe lo incondicionado. Se quiere decir con 
esto que, es posible que, sin saberlo nosotros, lo incondicionado esté actuando. Es bueno 
dejar sitio en nuestro pensamiento para lo posible (Palazuelo, 1998: 262). 


12.6. Trabajo de campo con un grupo de personas beneficiarias de rentas mínimas 


En lo que sigue se muestra la evaluación de un proceso grupal de reflexión-acción, 
coordinado por la trabajadora social África Martín, con personas que tienen un contrato 
de Renta Mínima de Inserción (RMI) en un centro de servicios sociales de una 
mancomunidad de la provincia de Madrid. 


Este grupo se formó en septiembre de 2005, en el marco de un proyecto de 
una mancomunidad de servicios sociales, como segunda fase de una intervención 
erupa¡. En la primera fase se creó un grupo de formación en habilidades sociales 
y comunicación y, al finalizar, se sentaron las bases para evolucionar hacia un 
grupo de reflexión-acción. En este nuevo grupo permanecieron cinco 
participantes del primero y se incorporaron dos personas nuevas. 
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El número total de miembros que ha participado en el grupo son 7: Dora, 
Pepita, José e Irene, Isaías, Sara y Lázaro. En noviembre, marzo y abril se 
sucedieron tres bajas por distintas razones imponderables. Las edades oscilaban 
entre 21 años y unos 40 aproximadamente. 


El grupo de reflexión-acción pretendía ser un espacio de transformación 
social, a través de la reflexión, la confrontación y la dialéctica de sus miembros, 
cuya finalidad última es la adquisición de una autonomía operativa para 
relacionarse con su entorno. 


La metodología de este grupo estuvo basada en el método de Grupo 
Operativo de la Escuela de Pichón-Riviére, aunque aquí se realizaron las 
adaptaciones adecuadas a los miembros del grupo en cuanto a sus capacidades 
de comunicación y análisis. 


Los inicios del grupo se caracterizaron por la confusión, la ansiedad, la 
superficialidad de los temas abordados, los cortocircuitos comunicacionales, el 
temor y la dependencia del coordinador. Estas características son habituales en la 
formación de cualquier grupo operativo. No obstante, en este grupo, esta fase se 
alargó más de lo habitual. El grupo se resistía a tomar la iniciativa en las 
reuniones y reclamaban volver a la directividad de la coordinadora, tal y como lo 
habían vivido en la primera fase del grupo en el que participaron - formación en 
habilidades sociales y comunicación-. Este nuevo formato les producía miedo e 
inseguridad. Tengamos en cuenta también que éste era un grupo de personas con 
un nivel de dependencia importante y con este método se les instaba a la 
autonomía. 


Tras dos meses de recorrido, y aprovechando un incidente que se dio, en una 
reunión se trabajaron las normas. Tres miembros del grupo fumaban. En las 
sesiones nunca se había fumado; esto era algo que ni se había hablado, pero se 
aceptaba y cumplía sin problema; fumaban antes de entrar en la reunión. En esa 
época uno de los miembros, Lázaro, estaba pasando dificultades con su 
alcoholismo; tenía recaídas frecuentes. La regla que se había acordado con él 
para asistir al grupo era que viniera sobrio; si alguna vez llegaba ebrio, no entraría 
a la reunión. La primera vez, la primera semana de noviembre, no pudo entrar 
por acudir ebrio. El domingo de la misma semana se hizo una excursión con todo 
el grupo a una feria y él se embriagó. Como consecuencia de la situación vivida 
en esa excursión, sus compañeros se quedaron con desazón y, también, con 
rabia. 


En la siguiente reunión se abordó el tema desde el principio, para que el grupo 
hablara sobre ello. Hablamos sobre la agresión, y cómo, al igual que la 
autoagresión, son respuestas aprendidas ante las dificultades de la vida; se 
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concluyó que la 'palabra' es la única forma de neutralizar la agresión. El grupo 
pudo devolver a Lázaro lo que pensaban y sentían con relación a su conducta 
dentro y fuera del grupo. Hubo bastante confrontación; él negaba cualquier 
cuestionamiento que se le hiciera. Esta sesión estaba cargada de ansiedad. Las 
salidas al baño o a hablar por teléfono fuera de la sala de tres de sus miembros 
fueron una clara manifestación de la ansiedad. En ese momento se paró la sesión 
y, cuando subieron todos, se habló de lo ocurrido. Abandonar la sala en medio de 
la reunión era una falta de respeto hacia los compañeros y la coordinadora. 
Como la sesión ya llegaba a su fin, se propuso que nos lleváramos como tarea 
reflexionar sobre esto y hablarlo en la siguiente semana. 


Fue en la siguiente reunión cuando trabajamos las normas con el objetivo de 
que ellos elaborasen sus propias normas. El grupo mostró muchas dificultades en 
acordar unas mínimas normas. Ante la dificultad de llegar a acuerdos querían 
que, como coordinadora, impusiera las normas. Su gran temor a confrontar, por 
su bajo grado de diferenciación, los impedía negociar unas mínimas normas. Les 
devolví esta hipótesis y, así, su responsabilidad. Como coordinadora sólo impuse 
la norma de no salir de la sala en toda la reunión (una hora y 15 minutos) y en 
ninguna otra sesión volvió a suceder ese incidente. 


Tras hablar de normas, trabajamos sobre los objetivos del grupo. Estos de- 
bían ser concretos y realistas. Establecieron los siguientes: 


«Saber escuchar y respetar los turnos de palabra. 
*Adquirir más confianza en sí mismos. 
*Aprender a reflexionar, profundizar. 


Llegó enero y el fin del proyecto subvencionado. Esto traía consigo algunas 
consecuencias: ya no había dinero para transporte, ni para cuidados infantiles. La 
dirección del centro permitió la continuidad del grupo, manteniendo a la 
coordinadora. Todo ello se trabajó en una reunión para que el grupo decidiera si 
quería seguir, y si podía autogestionarse el transporte y los cuidados infantiles. El 
día que se trabajó, no estaban todos; faltaba Lázaro. José, quien tiene coche, se 
ofreció a trasladar a sus compañeros para asistir a las reuniones del grupo. Se le 
ofreció apoyo económico para cubrir el gasto de gasolina, abonándosela según 
los kilómetros realizados. Para realizar un menor consumo, se decidió cambiar de 
local, y pasar a uno de la sede central. Como no estaban todos, se les pidió que 
lo hablaran entre ellos y con Lázaro y, posteriormente, comunicaran la decisión 
final. 


José comunicó que la decisión que habían tomado era la siguiente: todos 
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querían seguir, y él aceptaba realizar el transporte, salvo llevar a Lázaro. Se 
negaba a subir a éste al coche debido a que "casi siempre va bebido". Dijo 
también que contaba con el respaldo de sus compañeros, quienes opinaban igual. 
Le devolví que estaba en su derecho de tomar esa decisión pero que ellos 
mismos se la tenían que comunicar a Lázaro. Con esta consigna quedamos para 
la siguiente reunión. 


Llegó la reunión; acudieron todos menos Lázaro. En esa sesión se abordó 
directamente el tema. José respondió que lo había llamado para decírselo y que 
éste le había cortado a mitad de frase, respondiéndole que entendía que "eran 
muchos kilómetros' ; no parecía querer escuchar el motivo real. Se les hizo ver la 
necesidad de que se hablara con él y se le expusieran los motivos reales por los 
que no querían que asistiera a las reuniones. Para la continuidad del grupo era 
importante que se sinceraran sobre sus motivos. No podía dejarse sin resolver o 
hacer la vista gorda a un conflicto de intereses de este nivel. Todos fueron 
hablando y dije ron que Lázaro dificultaba la buena marcha de las sesiones, tanto 
porque se ausentaba en muchas, como por sus intervenciones. Les devolví que 
todo eso debían poder decírselo; esto era una prueba de confrontación y debían 
pasarla. Éste era el aprendizaje real del grupo. 


La respuesta del grupo ante la insistencia en que viniera Lázaro a una reunión 
para abordar estas cuestiones fue que ellos se negaban a decírselo por "temor a 
que se suicide o responda agresivamente'. Pedían a la coordinadora que fuera 
ella quien hablara con él para decirle que no viniera más. La reunión terminó y 
este tema quedó sin resolver; había un nivel de ansiedad y angustia importante. 
Como ellos eran conocedores de que yo asistía a supervisión profesional para la 
coordinación del grupo, les comuniqué que este asunto lo reflexionaría con la 
supervisora y les trasladaría la respuesta en la siguiente reunión. 


En supervisión analizamos la situación. La delegación de la responsabilidad 
del grupo hacia mí, en el caso que se presentaba, no era una mera dejación del 
ejercicio de la confrontación y de su autonomía; es decir, una decisión que tenía 
que ser tomada por una instancia superior a ellos: la coordinadora como 
responsable del grupo y, también, como responsable de algunas personas del 
mismo en atención individual. Había algo más: la fantasía de destrucción del 
grupo había llegado a su máxima amenaza, la muerte. Pero no se podía dejar que 
el grupo zozobrase en una fase de tránsito tan crucial. Y, sobre todo, cuando 
ellos habían decidido ya afrontar por sí mismos las dificultades que habían 
surgido por la retirada de las subvenciones que habían tenido para asistir al 


grupo. 


Había que diferenciar claramente las dos cuestiones: por un lado, como 
coordinadora y trabajadora social individual, debía ayudar a Lázaro a defenderse 
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de sí mismo, de su alcoholismo. Por otro lado, tenía que seguir trabajando con el 
grupo para que sus miembros alcanzaran un mayor grado de individuación y 
autonomía. Así, acordamos la siguiente estrategia: puesto que como trabajadora 
social de zona veía a Lázaro en entrevistas individuales de seguimiento, 
trabajaríamos juntos su compromiso a permanecer sobrio, analizando con él las 
alternativas que tenía para poder realizarlo (ingreso en una Unidad de 
Desintoxicación de Alcoholismo o en RETO). De momento, hasta que pudiera 
comprometerse a asistir sobrio a una reunión del grupo, no asistiría a ninguna; se 
tomaría así un descanso del grupo para reflexionar sobre sí mismo. 


Pero el conflicto grupa) continuaba; no estaban dispuestos a hablar con 
Lázaro. En la siguiente sesión con el grupo se les plantearía de nuevo la dificultad 
que tenían: que se trataba de un conflicto que debía resolverse dentro del grupo. 


Es importante señalar la función que cumplía este miembro en el grupo: 
Lázaro estaba obligando al grupo a aprender a confrontar, algo que ellos evitaban 
habitualmente, aunque también habían demostrado en alguna ocasión, en 
reuniones anteriores, que sí sabían hacerlo. Sobre el miedo al suicidio, temor que 
había generado tanta angustia en la última sesión, la forma de abordarlo debía ser 
la comprensión - como coordinadora - de que ese miedo actuaba como fantasía 
de destrucción del grupo. Así, cuando Lázaro saliera del centro, asistiría a una 
reunión y sus compañeros tendrían que decirle todo lo que pensaban, una vez 
contenido el miedo en el grupo. 


A partir de esta fase que se presentaba como una cuestión grave para el 
grupo, los pasos que fuimos dando fueron los siguientes: 


Primero, se realizó la entrevista con Lázaro, quien aceptó ingresar en un 
centro para rehabilitación, ya que reconoció que estaba en una fase de mucho 
descontrol y con incapacidad para manejarse él solo. Aceptó que a la salida 
podría regresar al grupo. 


En la reunión siguiente con el grupo, trabajamos todo lo hablado en 
supervisión y todos aceptaron la propuesta. El miedo se disipó y reconocieron 
que les costaba mucho la confrontación. Hicimos un repaso de los momentos en 
los que sí lo habían hecho, dentro del grupo y todos habían tenido alguna 
ocasión. Esta reconstrucción del discurso grupa) fue un buen reconocimiento 
para ellos, ya que algunos se percibían con muy poca seguridad y confianza en sí 
mismos, por lo que escucharse - a través de frases suyas anotadas en el cuaderno 
de campo - defendiendo su postura en contraposición a la de otros los ayudó a 
reconocerse más fuertes. 


Ha habido un tema emergente que ha permanecido a lo largo de todas las 
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reuniones: la responsabilidad. Se abordaba el tema a partir de noticias que traían 
al grupo para comentar, o a través de vivencias suyas. En estos casos, se podía 
observar cómo se desresponsabilizaban justificándose en ser alcohólicos, 
minusválidos o perceptores de la renta mínima (RMI), o de la pensión no 
contributiva (PNC) o en tener cualquier otra limitación. Era necesario trabajar 
este asunto en las siguientes reuniones. 


Vimos en supervisión que debíamos trabajar con el grupo el reconocimiento 
de sus limitaciones. Planteamos una escala, como continuum, del O (máxima de- 
pendencia) al 10 (máxima autonomía), en la que podían valorar dónde se 
situaban ellos, teniendo en cuenta las circunstancias o factores que los limitan. La 
valoración debía ser individual pero realizada desde el grupo, ya que éste 
ayudaría a debatir y reflexionar más profundamente a cada uno. Este trabajo 
llevó varias reuniones y también un trabajo de reflexión en autoobservación que 
realizaron fuera del grupo. 


Los factores que se valoraron, es decir, aquellos que limitan su autonomía 
son: 


*Minusvalía. 

«Recursos económicos (RMI, PNC, trabajo, otros). 
*Alcoholismo. 

«Dependencias afectivas. 

*Problemas de salud. 

«Conflictos familiares. 

«Miedo a no tener las necesidades básicas cubiertas. 
«Miedo a recaer en el alcoholismo. 

"Miedo a la soledad. 

«Miedo a perder a personas queridas. 

Incapacidad para resolver conflictos. 

La puntuación promedio (entre O y 10) que se asignó cada miembro del grupo 


a sí mismo fue: José, 3; Pepita, 4,5; Irene, 4; Isaías, 3; Sara y Lázaro ya no 
estaban acudiendo a las reuniones en esta fase del grupo. 
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Como se puede ver, fueron bastante realistas en las valoraciones; tomaron 
conciencia de cuáles eran sus limitaciones, desde las puramente materiales a las 
emocionales. Cuando realizaron la valoración ellos mismos, reconocieron que 
estaban mejor que dos años antes; es decir, que tenían conciencia de haber 
mejorado a la vez que sabían que les quedaba un gran camino por recorrer. 


Para finalizar el trabajo del grupo, era necesario dedicar una reunión a 
ponerse metas. Se habló de que cada persona tiene una cota de responsabilidad 
dentro de esa escala en el que se había situado, entre la máxima dependencia y la 
máxima autonomía. Asumir esa cota de responsabilidad, siendo conscientes de 
las limitaciones de cada uno, es lo que permite a las personas avanzar hacia una 
mayor autonomía. Este trabajo se hizo en la última reunión y se grabó con 
videocámara, para que ellos se llevaran a casa una copia, junto con otra 
grabación correspondiente al año pasado y así pudiesen ver su progreso. 


En la penúltima reunión se evaluó lo que había sido el grupo de 
reflexiónacción para ellos, analizándolo desde todos los niveles. Para reflexionar 
sobre esto, yo me marché de la sala media hora, regresando después para 
conocer sus conclusiones. 


Se citan textualmente algunas de ellas: "me he abierto bastante", "controlo 
mejor mi ira", "estoy aprendiendo a pensar antes de hablar", "he aprendido a 
confrontar", "hemos ganado en responsabilidad", "lo aprendido en el grupo me lo 
he llevado fuera". Les pedí que sintetizaran en una palabra lo que habían sentido. 
Emplearon dos palabras: "sensibilidad y compañerismo". Les pedí que 
describieran lo que para ellos significaba sensibilidad: "posibilidad de exponerse, 
de sacar emociones que llevamos dentro". 


Las metas que se pusieron a corto-medio plazo fueron: 
José, hablar de sus sentimientos. 


«Pepita, acabar el curso de auxiliar geriátrico y después buscar trabajo con 
contrato, para dejar la Renta Mínima de Inserción (RMD). 


Irene, seguir en el Centro de Rehabilitación de Minusválidos Físicos (CRMF) 
formándose un año más, por lo menos, y luego plantearse la inserción 
laboral empezando a media jornada. 


eIsaías, matricularse en el CRMF y comprobar cuáles eran sus posibilidades 
reales de inserción laboral, y hablar siempre para resolver los conflictos 


La meta común a todos, y que resumiría el propósito de este grupo, desde 
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que se inició, fue reflexionar, dialogar siempre con uno mismo y con los demás, 
para ser conscientes de qué hacemos, por qué lo hacemos, sentimos y pensamos 
de esta forma y no de otra. El grupo se llevó consigo una visión más amplia de 
su vida, en comparación con la que trajo. 


En la despedida del grupo, se dejó una puerta abierta a la creación de una 
asociación. El apoyo logístico se les ofrecería desde Servicios Sociales. El deseo 
de seguir reuniéndose existe en sus corazones y el deseo de emprender algo 
también. Quizá les falte encontrar una tarea en la que centrarse; si la encuentran, 
llegarían a formar la asociación, su asociación. Si no la encuentran, se reunirían 
de vez cuando como amigos y compañeros que desean compartir de vez en 
cuando sus vidas. 


Llegar a ser una persona integrada es tener derecho a la libertad de elegir, aun cuando 
esta libertad esté sumamente restringida, como en el caso de las personas con quienes 
trabajan los profesionales de la intervención social. Con este aserto como premisa 
podemos preguntarnos ahora: ¿qué técnicas se emplearon en este grupo? Es de destacar 
desde el comienzo que fue supervisado durante año y medio a petición de esta 
coordinadora. En el inicio, el grupo emprendió su camino bajo una batuta muy directiva, 
las técnicas en habilidades sociales. La elección del grado de mayor o menor directividad 
de cualquier proyecto de grupo es una decisión muy importante para los coordinadores, 
que es previa al manejo de técnicas. Con muchas de las técnicas directivas, 
principalmente las conductistas, el coordinador puede controlar el proceso porque se va a 
situar en el lugar del que sabe más que el otro, y lo va a ayudar a asimilar determinados 
conocimientos. Si el coordinador está preparado para hacer esto, el procedimiento puede 
ser eficaz. Porque es fundamental atender a la bajada de la ansiedad del profesional ya 
que eso le proporciona seguridad en sí mismo para actuar. 


Como se ha podido apreciar en el caso antes narrado, mediante el proceso de 
reflexión-acción, el grupo pudo afrontar obstáculos internos y externos que supusieron en 
sus miembros un aumento de su autonomía, libertad y responsabilidad. Sólo por eso 
merece la pena intervenir con grupos cuyos miembros vivan procesos de dependencia 
institucional o familiar (casos de rentas mínimas, jóvenes minusválidos dependientes de 
sus familias, mujeres bajo la "dominación masculina”, niñas y niños sujetos a pautas 
culturales llenas de ataduras, como el caso de la población gitana, personas sin hogar, 
etc.). Porque adquirir espacios de libertad siempre proporcionará mayor integración 
ciudadana. 


Los principios en los que se fundamentan estas técnicas son la emancipación y la 
autonomía, que se concretan en el proceso de diferenciación del sí mismo. Pero todo 
esto puede resultar algo vago si no se concreta en el principio de responsabilidad, esto es: 
en qué puede el sujeto responder por sí mismo. Incluso en el mayor grado de 
dependencia en que se encuentre el individuo, el trabajador social habrá de valorar la 
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capacidad de responsabilidad que le confiere al sujeto. De lo contrario, no es un 
trabajador social crítico. Porque, en los contenidos de la formación en un trabajo social 
crítico, se ha de contemplar, no sólo la reivindicación de las responsa bilidades 
institucionales encargadas de responder a los déficits de los ciudadanos, sino también la 
respuesta que los individuos han de dar en el intercambio de reciprocidad, en el dar, 
recibir y devolver. 


Las técnicas que se emplean en este tipo de grupos son poco directivas. Se trata de ir 
llevando al grupo a reflexionar sobre los aspectos más sobresalientes que los impiden 
vivir de una manera más acoplada con la realidad. El coordinador dialoga con el grupo 
mediante preguntas reflexivas sobre los aspectos importantes que las personas portan en 
su discurso; piensa con las personas, pero su pensamiento y elaboración van por delante 
de ellas interpretando e identificando las dificultades en las que se enredan, las 
resistencias, las contradicciones, las lagunas, la ideología del grupo, las técnicas 
defensivas para no hacerse cargo con responsabilidad de sí mismos, etc. Porque, como 
por ejemplo, en este caso, la renuncia a su autonomía como personas capaces de tomar 
decisiones los hacía irresponsables en muchos aspectos de su vida y aceptar sin crítica su 
irresponsabilidad es no respetarlos. 


¿Cómo puede acompañar este proceso un coordinador de grupo?: con una visión 
constante del proceso de diálogo con las personas del grupo, con una mirada reflexiva 
sobre su camino. De otro modo perdería el norte, y no podría identificar los puntos 
débiles y fuertes del grupo. Mas no se trata de introducir muchas técnicas, a no ser 
aquellas que han de servir al grupo siempre en el momento oportuno: rol playing, 
reuniones en pequeños grupos, narración de puntos débiles y fuertes de las personas del 
grupo en su comportamiento con los otros, grabar algunas sesiones en vídeo para verse 
después la conducta, en retroalimentación, y dejarse observar por los compañeros, 
aceptando sus observaciones, hacer fichas de registro por los propios miembros del 
grupo, etc. Negarse a emplear técnicas en las reuniones también es un error, como 
señalan Cembranos y Medina. "La desconfianza hacia la utilidad real de las técnicas o la 
percepción de que "este grupo no las necesita' (producidas la mayor parte de las veces 
por ignorancia) y el rechazo a los cambios de hábito en las reuniones, son algunas de las 
causas de su no utilización.” Estos autores recomiendan el uso de técnicas en fases como 
la negociación, toma de decisiones, organización de tareas y otras (2003: 99). 
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La intervención con grupos 
y con comunidades 


El trabajo social realiza su intervención en el área de los llamados servicios sociales 
comunitarios, tanto públicos como privados, y se considera el ámbito local como el lugar 
donde se dan las relaciones sociales más facilitadoras para su intervención. La necesidad 
y el interés, pues, de abordar brevemente las cuestiones referidas al mundo comuníttario, 
en un libro sobre trabajo social con grupos, es debida a que esta intervención es siempre 
el medio más idóneo, aunque no el único, para el trabajo social comunitario. También la 
demanda individual, o familiar, debe ser incluida en los planes de una intervención 
comunitaria, más allá de que existan servicios concretos para estas demandas. En 
muchos casos estas demandas son la puerta de entrada, por la que se pueden hacer 
proyectos comunitarios. 


Ahora bien, siempre que se introduce el término "comunidad", son numerosas las 
dudas que acarrea este concepto, y son dudas que, las más de las veces, inquietan, no 
sólo desde una perspectiva teórica, sino también práctica. Veámoslas de cerca, para no 
caer en las pretendidas ilusiones, que arrastra la ciencia social bajo esta construcción; 
pues ¿no se trata, en efecto, de una construcción en cierta forma imaginaria? 
Comencemos por iluminar el campo, en primer lugar, con la teoría política. 


13.1. Dificultades en la definición de la comunidad 


En el artículo de Magaldy Téllez, cuyo título es ya de por sí sugerente: "Reinventar la 
comunidad, interrumpir su mito", la autora plantea cómo pensar de nuevo la comunidad. 
Repensar la comunidad, para ella, implica que está en juego la apertura a la cuestión de la 
alteridad. Un nuevo trazado de comunidad se impone. En esta nueva mirada, el concepto 
ha de ser liberado de lo Uno, es decir, de la idea de comunidad con un fondo común. Se 
trata de pensar en la comunidad con un nuevo planteamiento que no busque su reforma. 


Así, dice no a la comunidad basada en la esencia del género humano; ni a la 
comunidad postulada desde el mismo destino común, el mismo proyecto, o los mismos 
ideales políticos; tampoco a la comunidad consensual de la posdemocracia, al ideal de la 
comunidad comunicativa habermasiana, ni a la comunidad de quienes tienen la misma 
raza, la misma lengua, la misma cultura o la misma religión. Por último, se opone 
también a la comunidad invocada por el abstracto "retorno a la sociedad civil" sustentado 
en el tejido institucional. 
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Liberar a la comunidad de su mito es cuestionar radicalmente las viejas y nuevas 
formas del discurso totalizador de la democracia; es cuestionar la lógica que atraviesa las 
ideas y los valores de lo Uno que ha operado y continúa operando en el fervor por el 
consenso; pensar de nuevo la comunidad es liberarla de la lógica por el orden o la unidad 
y sus correspondientes sustantivaciones identitarias; es pensar en la relación con el otro 
como una relación de alteridad que no impone condiciones ni responde al modelo de 
contrato, sino que se forma y se forja como una singular apertura al otro en la cual no se 
le pide su predisposición a integrarse ni se pregunta si vamos a poder asimilarlo dentro 
del grupo, la nación o el Estado. 


Este nuevo tipo de comunidad extraña, que religa sin la medida de lo común, supone 
vincularnmos con espacios de convivencia, que no se traducen en el indulgente 
"reconocimiento del otro", sino en dejarse afectar por lo extraño, sin proyección de uno 
mismo sobre el otro, sin identificación y control. Significa vivir entre las alteridades que 
reconocen al otro como otro, lo mismo que yo soy otro para él. Por tanto, significa dejar 
de ser dueños de nosotros mismos, y suspender las certezas que nos mantienen seguros, 
para abrirnos a las experiencias de esa comunidad discordante y polifónica. La posición 
que podemos adoptar respecto a esa referencia paradójica de lo comunitario supone 
afrontar, en primer lugar, el problema que plantea la relación nosotros-ellos. Pero no a 
partir de los principios de identidad y pertenencia autorreferidas sino teniendo en cuenta 
la distancia que existe en el concepto que construimos como identidad propia, tanto de 
nosotros como de los otros. Esto implica ser conscientes de la extrañeza que unos y otros 
sentimos respecto a las referencias que tenemos de cualquier tipo, incluidas las 
concernientes a las de uno mismo (Téllez, 2001: 20-34). 


Estas cuestiones tienen el poder de interrogar a los profesionales de la intervención 
social: ¿qué hacer con la pretensión de cambio que anida en todo aquel que se propone 
emplear sus esfuerzos en la transformación de las condiciones existentes, presuntamente, 
de la comunidad? o, dicho de otra forma, ¿qué papel ha de adoptar el profesional que 
pretende introducir cambios?; ¿en qué dirección?; ¿en qué consiste ese cambio?; ¿con 
qué proyecto?; ¿qué manera de construir "eso" llamado comunidad? No es tan fácil 
responder a estas preguntas cuando se trabaja en contextos de desarrollo social como 
vamos a reflexionar en estas páginas. 


Los interrogantes que nos hacemos son, pues, ¿cómo desplegar acciones que abran a 
un nuevo tipo de ciudadanía?; ¿cómo desarrollar la ética participativa?; ¿cómo despertar 
todos a nuevas vinculaciones?; ¿cómo incluir en los proyectos comunitarios al sujeto?; 
¿cómo ayudarlo a desarrollarse como ciudadano activo o sujeto consciente y, por tanto 
reflexivo, desde una perspectiva individualizada y a la vez integrada? Son, pues, muchas 
las preguntas que hemos de hacernos. 


De acuerdo con el matrimonio Beck, pensamos que la integración comunitaria sólo 
será posible si no se hace ningún intento por impedir la desbandada de los individuos, y 


364 


nos esforzamos por crear formas constructivas, nuevas, de los vínculos y las alianzas. 
Eso exige abrirse a un nuevo pensamiento, y luchar por unas nuevas bases existenciales 
para la civilización industrial con una voluntad constructiva. Esta voluntad desafía al 
sujeto particular para que no se encoja ante la realidad, sino que la trate como una 
misión, y una invención (2003: 64-65). De ahí que hablar de comunidad, hoy, es contar, 
en primera instancia, con un sujeto reflexivo que acepte la pluralidad existente en la 
nueva ciudadanía. 


Para reflexionar sobre todas estas cuestiones, vamos a traer, en primer lugar, dos tipos 
de ética, o si se quiere llamar valores o ideología, que anidan en las concepciones de la 
planificación social. Las llamaremos "ética del bienestar" y "ética de la participación". La 
primera es la que predomina en todos los discursos, bien sea de manera formal y 
explícita, o bien subyacente de la planificación, el desarrollo social e, incluso a veces, en 
algunas de las prácticas de investigación-acción. La segunda es todavía un emergente que 
se puede observar en las prácticas que tienden más hacia el constructivismo. Se percibe, 
en este acercamiento, un afán por conceptuar la comunidad, desde una perspectiva más 
acorde con las nuevas realidades sociales, esto es, menos unitaria. Pero es preciso 
todavía plantearse con más rigor los interrogantes que señala Magaldy Téllez porque los 
presupuestos de sentido de pertenencia, participación, integración fundada en intereses 
materiales conjuntos, etc., siguen arraigados fuertemente en estas prácticas como 
preconcepciones difíciles de decodificar. 


13.1.1. Concepción ética del bienestar en la comunidad 


En una ética del bienestar se hace responsable al Estado de la satisfacción de las 
necesidades básicas para, así, contribuir a la disminución de las desigualdades. Destaca, 
pues, el concepto de necesidad social sobre el de problema social. Los profesionales y las 
instituciones participan y contribuyen al mantenimiento del orden social haciéndose 
corresponsables de su equilibrio. El consenso es concebido como resultado de la 
participación y de la negociación de fuerzas plurales en la escena política. La política 
social toma un protagonismo importante, aunque no suficiente, por su posición de 
subordinación a la política económica. 


Esta concepción ética se fundamenta en el Estado de Derecho "que limita el poder 
arbitrario del Estado pero que sobre todo ayuda a constituirse y a enmarcar la vida social 
proclamando la unidad y la coherencia del sistema jurídico” (To uraine, 1994: 51). El 
concepto de ciudadano es el centro de la política del Estado de Derecho. Con García 
Roca podríamos añadir que el horizonte de la acción social que se dibuja aquí consiste en 
el reconocimiento de los derechos, más que en dar subvenciones (2002: 132). Sin 
embargo, de momento, no se aprecian muchos signos de intervenciones innovadoras en 
esa línea. La subvención y el clientelismo de muchas empresas de inserción social (la 
llamada externalización de los servicios) han copado el campo de la intervención social y 
muchas personas no tienen todavía la categoría de "ciudadano con derechos". Por eso, el 


365 


trabajo social, para cumplir con la definición apuntada, sin que se quede en un ideal o 
abstracción vacío de referente empírico, deberá emplear sus esfuerzos profesionales en 
otras actuaciones más integradoras. En este marco, el concepto de ciudadano - en 
sustitución al de usuario - tiene una relevancia más teórica que práctica en los modos de 
intervenir. 


13.1.2. Concepción de una ética participativa 


Esta concepción pone en cuestión el orden establecido en la hegemonía del poder 
político, que ha secuestrado al sujeto protagonista de la vida cotidiana, separando "la vida 
pública de la vida privada en beneficio de la primera" al actuar unilateralmente sobre la 
sociedad (Touraine, 1994: 58). Se busca un orden en el que prevalezcan valores de 
justicia social, equidad, integración cívica y la mayor comunicación posible entre los 
distintos actores y sujetos sociales. Asimismo, la recreación de la ciudad, cuyo objetivo 
es que sea un lugar donde los individuos vivan bien, exige "la penetración del mayor 
número de actores en el campo de la decisión (política)" (Touraine, 1994: 57). 


Los derechos civiles deben ser ampliados, al igual que la igualdad jurídica. Así, la 
asistencia, en el caso de la pobreza involuntaria, la educación, la salud, el empleo y el 
salario mínimo son derechos civiles que han de ser articulados para el necesario acceso a 
la igualdad de oportunidades. La búsqueda y el logro de este orden es tarea de todos, no 
sólo de los profesionales dedicados a la lucha contra la exclusión social. Porque la 
democracia "debe ser una idea nueva" que hemos de reconstruir entre todos, ya que 
"está amenazada al mismo tiempo por la imposición de valores, normas y prácticas 
comunes, y por un diferencialismo y un individualismo extremos que abandonan la vida 
social en manos de los aparatos de gestión y los mecanismos del mercado" (Touraine, 
1994: 422). 


Si el concepto nuclear en la primera de las teorías éticas descritas es el de ciudadano, 
en la segunda se añade el de sujeto personal (Touraine) o sujeto reflexivo (Thiebaut), 
cuya estrategia de intervención es la del apoderamiento o empowerment, tan trabajado 
por las posiciones feministas más progresivas e integradoras. La libertad del sujeto 
constituye para Alain Tourame "la construcción del individuo (o del grupo) como actor, 
por la asociación de su libertad afirmada y de su experiencia vivida asumida y 
reinterpretada. El sujeto es el esfuerzo de transformación de una situación vivida en 
acción libre; introduce la libertad en lo que al principio aparece como determinantes 
sociales y herencia cultural [...]. Esa afirmación de la libertad se expresa ante todo por la 
resistencia a la huella creciente del poder sobre la personalidad y la cultura". Son muchas 
las constricciones a la libertad del sujeto: la "normalización" del poder industrial y la 
sumisión al mismo, la imposición de la sociedad de consumo a la participación en el 
mayor consumo posible, así como la dominación del poder político que exige 
manifestaciones de pertenencia y lealtad (Touraine, 1994: 31). Son también restricciones 
a la libertad del sujeto las que señala Magaldy Téllez, cuando las intervenciones 
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comunitarias están dirigidas por la idea de comunidad con "un fondo común". Quienes no 
participen de ese "fondo común" quedarán aislados. 


Sin embargo, para Touraine, existen sujetos que están en los múltiples movimientos 
sociales, y hacen posible esta idea nueva de democracia. Son quienes se sienten capaces 
de transformar su entorno y se resisten a la hegemonía de esos poderes políticos, que 
sólo entienden su función social como una acción sobre la sociedad, en lugar de 
comprenderla como una acción conjunta de renovación de la idea de democracia. Son 
esos grupos o individuos que, por medio de su trabajo responsable, "quieren ser actores, 
uniendo en ellos, en su vida personal, mayoría y minoría, vida pública y vida privada, 
universalismo y particularismo, apertura y memoria" (Touraine, 1994: 423). 


13.2. La dimensión de lo individual: el sujeto político 


Según estas reflexiones, la pregunta que está en pie es la siguiente: ¿no estamos 
empleando viejas herramientas, analíticas y prácticas, ante problemas nuevos? Uno de 
ellos, lo hemos visto, es la idea de comunidad; otro es la idea de "bienestar", 
fundamentada en las subvenciones y, por tanto, en la deuda, que no en los derechos 
ciudadanos; otro es la concepción del sujeto organizativo que participa en la vida pública 
como un individuo sólo racional. Por ello, traer a estas reflexiones la idea de "sujeto 
político", de Alain Touraine, nos lleva a que profundicemos en qué es el sujeto. Vamos a 
hacerlo de la mano del profesor Roiz, quien reflexiona, desde la teoría política, los 
mundos interno y externo del individuo, o el espacio de lo privado y de lo público. 


Las aportaciones de Roiz completan la idea de un sujeto en el que han de contar los 
elementos inconscientes de los individuos, el llamado mundo interno. Por eso, para él, 
terapia y política están íntimamente entrelazadas. ¿Por qué esta relación? Porque se 
puede decir, en la línea de Giddens, que el trabajo terapéutico contribuye a hacer 
ciudadanos útiles. Si esto es así para la terapia, el trabajo social individual y familiar, 
como forma de terapia en su sentido genérico, esto es, como medio para ayudar a las 
personas a que se involucren en la solución de sus necesidades y dificultades, tiene 
también una vertiente terapéutica y política. Porque esta intervención siempre adquiere 
una extensión política, en la medida en que la disyunción entre lo privado y lo público es 
hoy ficción. 


De hecho, uno de los grandes obstáculos al pensamiento moderno es la dicotomía 
entre lo público y lo privado, como bien ha desvelado la teoría feminista. Pero otro gran 
obstáculo, y del que bien podemos dar cuenta las personas que nos dedi camos a la 
supervisión profesional, es el de no tener en cuenta el inconsciente de las personas, las 
fuerzas ocultas que en él se juegan grandes partidas, que tienen su repercusión en la vida 
civil. Esta negación hace que muchas de las intervenciones sociales, tanto con grupos 
como con familias, pretendan un control sólo racional de las conductas, o sometan a los 
individuos O grupos a consejos, directrices, reuniones formales, con órdenes del día 
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preestablecidas, contratos concebidos sin acuerdos reflexionados entre las dos partes. En 
fin, predominan todos los elementos que sugiere una organización racional del trabajo. 


Uno de los fines del pensamiento moderno y, en especial, de los trabajadores sociales, 
es el tomar contacto con la realidad, pero ¿cuál es esa realidad de los individuos? En todo 
el recorrido que hemos hecho hasta ahora, desde la teoría de los grupos, hemos 
mantenido que en el interior de los individuos hay siempre un grupo. También desde la 
teoría política, sostiene Roiz, que el individuo emana siempre de grupos y en su interior 
alberga muchas voces y tendencias internas que no puede controlar. Está azuzado por 
múltiples riesgos, entre otros, el abuso físico de la pobreza, la carencia afectiva, las 
enfermedades, la decadencia de su cuerpo en la vejez. Sólo tiene una meta: olvidar las 
pesadillas y dejar los miedos atrás, bien guardados bajo llave (1992: 41-42). O bien, en 
palabras de Galbrigth, se resigna ante lo inevitable. 


¿Cómo interioriza el individuo todos esos riesgos? ¿Cómo ha interiorizado su primera 
infancia, sus relaciones objetales, su mundo externo, sus significantes? ¿Cómo percibe su 
mundo interno? Ésta es una mirada que implica un conocimiento de gran complejidad y 
permanece velada para muchos trabajadores sociales, en la medida en que ellos, y ellas, 
están también inmersos en un pensamiento racional, que trata de controlar más que de 
comprender y explicar. Y, de nuevo con Roiz, sucede que la razón humana está 
hipercolonizada socialmente y, por tanto, llena de prejuicios y de vicios cognoscitivos que 
impiden el paso al desarrollo científico. 


Así pues, el punto de vista que sostenemos es que el trabajo social ha de concebir al 
sujeto como el núcleo de su intervención, se trate de cualquier nivel de intervención en el 
que se sitúe. Y ha de contar para ello con una gran formación que lo ayude a explicar y 
comprender las múltiples influencias y fuerzas oscuras a las que estamos sujetos los seres 
humanos que, ineludiblemente, están influyendo en nuestras relaciones y en las 
instituciones. 


Bien es cierto que ha habido hace tiempo un esfuerzo por apostar por unos llamados 
"servicios sociales personales" dentro de una concepción comunitaria, pero la 
fragmentación de las intervenciones todavía continúa. De ello podemos dar cuenta el 
equipo de Investigación y Desarrollo (1 + D), dirigido por Elena Roldán, sobre la 
intervención en los servicios sociales municipales con la población femenina, así como en 
la investigación sobre los profesionales que trabajan con los perceptores de las rentas 
mínimas en la Comunidad de Madrid. 


A continuación se van a desarrollar todas las reflexiones realizadas hasta este 
momento siguiendo algunos aspectos del último libro que se ha editado de "Trabajo 
Comunitario" de los autores Joseph Manuel Barbero y Ferrán Cortés de la Universidad 
de Barcelona. 
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13.3. El desarrollo social 


En primer lugar, aun cuando los autores reconocen teóricamente que ha de revisarse el 
concepto de comunidad, porque contiene un fuerte valor ideológico, está presente en el 
libro el deseo y la nostalgia por el carácter mítico de la comunidad, en la utilización, de 
manera recursiva, de varios autores que enfatizan la intervención en la comunidad. 
También en los objetivos que proponen: "establecer vínculos entre quienes viven la 
misma vida y afirmar la identidad colectiva, el reconocimiento social, el dinamismo de la 
acción común, el hacerse reconocer por el mundo exterior, marcar positivamente la 
propia identidad colectiva", etc. En la organización comunitaria, dicen, interesa 
desarrollar la capacidad de la gente para establecer un proyecto, aumentar la cohesión 
social Oo generar una nueva mediante el fortalecimiento de nuevos sujetos colectivos 
(2005: 45-50). El trabajo comunitario no es una tarea organizativa cualquiera, sino que 
pretende desarrollar la sociedad, en el sentido al que apuntan ciertos valores como la 
solidaridad, el bienestar de todos, una sociedad no excluyente, etc. (2005: 121). 


En segundo lugar, llama profundamente la atención que se repita en todos los libros 
dedicados al tema, desde Carolina Ware, pasando por Murray G.Ross, hasta la 
actualidad, que el conocimiento que se exige de los habitantes de un barrio en el que se 
va a desarrollar una intervención comunitaria esté fundamentado, principalmente, en los 
aspectos más externos y sociológicos de las personas: datos demográficos, condiciones de 
la vivienda, percepciones de los habitantes sobre su barrio, redes locales (familias, 
vecinos, contactos con el exterior), tradiciones que gobiernan la interacción social, etc. 


Quizá es éste uno de los aspectos de los que más se pueda inferir la concepción de un 
sujeto sin alma, sin fuente de inspiración, sin desesperaciones ni vulnerabilidades, sin 
deseos; en fin, sin aparato psíquico. Se habla del conocimiento de los habitantes de un 
barrio como si fueran habitantes sin habitáculo, aquel en el que todos habitamos, nuestro 
cuerpo, que, en unión con nuestra psique, nos hace padecer. En estos proyectos falta 
elpathos y, sin pathos, ¿qué clase de proyecto de convivencia podemos hacer? Razón sin 
emoción, sin pasión, no es un ingrediente humano; es un robot. 


Y, en tercer y último lugar, se parte del supuesto general de que la participación activa 
en los grupos produce efectos de valorización personal, que es un componente realizador 
de la persona que lo puede ayudar a dar más sentido a su vida: "De todo lo que aprenden 
quienes participan en la acción comunitaria es posible que lo más importante sean las 
nuevas actitudes, las perspectivas políticas nuevas y un conocimiento más amplio de 
cómo funciona el mundo" (2005: 53). 


En efecto, es cierto esto pero parcialmente, si no se apoya y orienta a las personas 
individual y familiarmente, en su camino de soledades, obstáculos y desafíos ante la vida. 
Porque ésta, la vida, es un todo continuo entre nuestro hacer individual, y colectivo, y el 
sujeto no puede enfrentarse a lo colectivo sin ayuda individual y familiar. Se insiste en 
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estos dos aspectos unidos, el individual y el familiar, porque es tradición del trabajo social 
que se trata de una intervención similar. 


Según lo dicho, pensamos que el trabajo social no ha resuelto todavía la 
fragmentación, que en su día se hizo, de los métodos individual, grupal y comunitario. A 
pesar de los esfuerzos en dotar a los municipios de unos servicios sociales personales y 
comunitarios, en la parcelación, parece que sigue existiendo un supuesto básico: son 
distintas esferas, o dimensiones de lo humano, supuesto que nos lleva, de nuevo, al 
problema epistemológico: entre "individuo" y "sociedad". 


Estos autores sí comprenden que construir redes comunitarias, la utilización de las 
existentes, O la creación de éstas en caso de no existir, vincula a los individuos entre sí y 
a éstos con la comunidad. Así lo expresan: "A veces el objetivo de la intervención 
colectiva es construir redes o construirlas si no existían, puesto que se considera que una 
forma de pobreza es la escasez de red social: se reduce la recepción de información que 
es necesaria para elaborar adaptaciones al medio. El concepto de red social nos permite 
ver también que la intervención individual y la comunitaria pueden tener el mismo objeto: 
conocer y construir o reconstruir redes sociales" (Barbero y Cortés, 2005: 44). Pero ¿es 
que esto sólo se puede llevar a cabo desde el desarrollo social? 


Es obvio que tienen el mismo objeto, porque el objetivo del trabajo social, según 
Mary Richmond, es el de "alcanzar al individuo por medio de su ambiente para conseguir 
adaptaciones y readaptaciones mutuas". En ese sentido, decíamos en anteriores capítulos 
que el trabajo social empeña sus esfuerzos en vincular, no disociar. Por tanto, vincular al 
sujeto con su medio es también planificar estrategias que atiendan los problemas sociales 
individuales y comunitarios. Pero, para alcanzar al individuo, para construir redes 
sociales, no es necesario emplearse en "organizar las redes comunitarias". Se puede hacer 
y se debe hacer a partir de la intervención individual, familiar o grupal. 


A nuestro parecer, el desarrollo social acentúa los procesos directivos que, aun siendo 
diseñados por los mismos participantes de la población, no dejan de seguir líneas 
estratégicas de control del medio, y tienen menos en cuenta los procesos individuales. En 
resumen, bajo el punto de vista que se sostiene en estas reflexiones, estas intervenciones, 
aun siendo interesantes, necesarias y válidas, se insertan en una concepción que está a 
caballo entre la organización de la comunidad clásica y la investigación-acción 
participativa tradicional, de inspiración en Freire. 


Otros desarrollos, emergentes todavía en trabajo social, se fundamentan en el diálogo 
con los actores sociales, sus narrativas e historias individuales y colectivas, sus 
contradicciones, ambivalencias, sufrimientos, nostalgias de otros mundos que todavía 
creen posibles, sus futuros sin registros ni huellas que les guíen nuevos caminos, etc. Es 
la línea constructivista que está emergiendo lentamente en las modernas terapias de red, 
muy desarrollada en otros países cuyo representante más conocido es Mony Elkaim. 
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Esta línea ha sido también narrada en España por Silvia Navarro, quien incluye, en su 
último libro, la atención a los individuos y familias, además de la reconstrucción de las 
redes comunitarias (2004). Estos proyectos pueden partir de varias necesidades, que se 
detectan en las personas que acuden a los servicios sociales de base, y se pueden poner 
en marcha, en ocasiones sólo, desde una demanda individual, o de varias. 


Todo esto supone nuevos encuentros entre las personas de la comunidad y los 
profesionales, nuevos conflictos y diferencias y, sobre todo, el reconocimiento de que 
existe, en todos nosotros, un mundo interno, poblado por múltiples contradicciones. Una 
de las principales es que nos negamos a reconocer que no podemos controlar el universo 
social. Pero la realidad es que el desamparo en el que nos encontramos en el multiverso 
es uno de tantos puntos en común que tenemos con las personas con quienes 
trabajamos. De ahí que el constructivismo, si no es radical, nos presenta una línea de 
investigación muy interesante. Quizá, en ese camino, podamos bucear todos en la 
comunidad de las diferencias, y reinventar la comunidad que sugieren Magaldy Téllez y 
los Beck, esa que no hace nada por impedir la desbandada de las personas. En este 
nuevo pensamiento hemos de inventarnos el camino de hacernos sujetos responsables de 
nosotros mismos, con capacidad para resistir las múltiples dominaciones en las que 
estamos atrapados. No hay otra fórmula más que la de Bauman. "Individualmente pero 
juntos." Esto implica reconocer que en este camino estamos irremediablemente solos, 
pero, por eso mismo, nos necesitamos los unos a los otros. 


Como ejemplo de lo que se viene diciendo, se resume un trabajo que se inició con la 
demanda individual de las personas mayores, en un despacho de atención individual. La 
orientación teórica, en el marco del análisis sistémico, animó a Arajól y a Janer (1987), 
trabajadora social y psicóloga respectivamente, a promover un trabajo de dinámica 
comunitaria. El motivo, hacia la intervención comunitaria, surgió a partir de un estudio de 
las historias sociales de las demandas individuales, planteadas por las personas mayores 
del barrio de Montbau en el distrito de Horta-Guinardó, de Barcelona. En este estudio se 
observaron problemas individuales, relacionados con la falta de autoestima, aislamiento, 
soledad, incertidumbre, inseguridad y miedos básicos, entre otros. Las hipótesis de 
trabajo confirman el análisis, y la argumentación que se viene haciendo sobre la 
integración social. Veamos algunas de las más importantes hipótesis: 


*Todas las actividades dirigidas solamente a la gente mayor alimentan la marginación 
y los guetos. 


*La información que se facilite a la comunidad, sobre los mayores, tiende a facilitar el 
protagonismo de éstos, y a fomentar la relación entre las distintas edades. De esta 
forma, se mejorará su autoimagen, se aumentarán los conocimientos sobre la vejez, 
y se ayudará a los más jóvenes a elaborar su futuro. 


Este trabajo comunitario tiene todos los ingredientes para experimentar "una 
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democracia para adultos" porque se trabajó con participantes de todas las edades, 
estratos sociales y profesiones. 


13.4, Escenarios emergentes 


Decíamos líneas más arriba, con los Beck, que la integración sólo será posible si no se 
hace ningún intento por impedir la desbandada de los individuos, si nos esforza mos por 
crear formas imaginativas nuevas y políticamente abiertas a los vínculos y las alianzas. 
Se hará realidad, además, si tenemos una clara percepción de esta situación, y hacemos 
uso consciente de la misma. "Allí donde la vieja socialidad 'se está evaporando', debe 
reinventarse la sociedad" (2003: 64). Con esta afirmación, tan contundente, comenzamos 
este apartado, que trata de aproximarse a las posibilidades empíricas de la intervención 
con grupos, y a la creación de redes sociales, como formas abiertas de crear vínculos 
desde una perspectiva profesional. Los autores se hacen algunas preguntas, antes de su 
hipótesis, que citamos textualmente: 


¿Cómo deberían reaccionar las distintas esferas políticas - por ejemplo la 
política local, vial, medioambiental, familiar o asistencial - a la diversidad e 
interinidad de las necesidades y situaciones? ¿Cómo debe cambiar el trabajo 
social (y su contenido educativo) cuando la pobreza está dividida y, por así decir, 
lateralmente distribuida entre las distintas biografías? ¿Qué arquitectura, 
planificación espacial o planificación educativa necesita una sociedad que se halla 
bajo la presión de la individualización? ¿¿Ha sonado el fin de los grandes partidos 
y las grandes asociaciones, o está más bien comenzando una nueva fase de su 
historia? [...] ¿Es todavía posible integrar a unas sociedades altamente 
individualizadas? 


Existen tres maneras de integrar a las sociedades de estas características que se están 
volviendo inciertas, frágiles e incapaces de funcionar a largo plazo, en opinión del 
matrimonio Beck: 


«La primera propone una integración a través de los valores - integración 
trascendental-, fuerza motriz de la sociología clásica. Son las comunidades de valor. 


«La segunda, opuesta a ésta, promueve una integración fundada en intereses 
materiales conjuntos. Esperar que los intereses materiales y la dependencia 
institucional (el consumo, el mercado de trabajo, el estado del bienestar, las 
pensiones, etc.) creen cohesión es confundir el problema con la solución. 


*La tercera, la conciencia nacional, ya no es capaz tampoco ahora de ofrecer una base 
estable para la integración. Es demasiado abstracta y no se muestra capaz de 
reparar las fisuras ya existentes. 
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Lo que se requiere, pues, es tener una clara percepción de la situación en la que nos 
vemos envueltos los ciudadanos, y ciudadanas, de nuestras sociedades para emprender la 
movilización, y la motivación de las personas (incluyéndonos nosotros) para enfrentarnos 
a los desafíos vitales de primera importancia, tales como el desempleo, la destrucción de 
la naturaleza, etc. (Beck y Beck-Gernstein. 2003: 62-64). 


Todas estas reflexiones llevan a reconocer la necesidad de nuevas formas de 
intervención, adecuadas a la sociedad de nuestros días. Para ofrecer nuevas líneas de 
acción, en lo que sigue vamos a referirnos a un fragmento de un artículo, elaborado en 
2003, por Teresa Zamanillo, Alfonsa Rodríguez y Luis Nogués de la Revista del Colegio 
de Trabajadores Sociales de Madrid. 


Estas propuestas siguen la estrategia aquí esbozada en la ética participativa, 
obviamente dentro de un sistema mixto de política social en corresponsabilidad del poder 
de la sociedad civil con los poderes públicos. La orientación central que guía estas 
intervenciones parte del firme convencimiento de que el conocimiento y la información 
es de todos y para todos; que no podemos seguir alimentando la ideología, firmemente 
cimentada todavía en muchos profesionales de la acción social, de que los profesionales 
tienen un "saber salvífico" que va a ayudar a las personas a salir de su situación; que no 
podremos construir nada nuevo sin la información que ellos portan, y que no hay una 
división ni una jerarquía entre "ellos" y "nosotros". Pero no hay igualdad - confusión 
extrema que puede llevar al totalitarismo en la relación-; más al contrario, hay 
complementariedad de roles entre el sistema experto y el sistema ciudadano, esto es, 
entre el que pone sus recursos profesionales de conocimiento e información a disposición 
de los grupos comunitarios para coconstruir nuevas realidades y nuevas narrativas 
ciudadanas. 


13.4.1. Intervención en grupos 


Hay desarrollos de investigación-intervención, cuyos contenidos metodológicos son muy 
eclécticos, que se inscriben en lo que se puede denominar "la construcción de un sujeto 
reflexivo mediante la intervención en grupos". Ese proceso persigue el apuntalamiento de 
una identidad frágilmente definida en este mundo cambiante, porque creemos, con 
Touraine, que "el Sujeto no tiene más contenido que la producción de sí mismo". Así, su 
proyecto de vida personal se encuentra en el deseo de todas y todos, para que nuestra 
existencia no se reduzca a una experiencia caleidoscópica, o a ese conjunto discontinuo 
de reacciones a los estímulos del entorno social. Es, pues, un esfuerzo para resistir al 
desgarramiento de la personalidad, y para movilizar la experiencia de la vida; es un 
proceso que trata de unir la disociación entre la cultura y la instrumentalización del 
mundo del mercado y de la economía; es un proyecto que trata de que una serie de 
situaciones vividas forme una historia de vida individual, y no un conjunto incoherente de 
acontecimientos (1997: 25). Es, además, un proceso que trata de desvelar lo oculto de la 
ideología dominante, haciendo crítica de las firmes creencias de la vida cotidiana, que 


373 


consideramos incuestionables, los estereotipos, las prenociones y toda la ortodoxia del 
pensamiento único que nos envuelve en una atmósfera cada vez más irrespirable. 


En este proceso, el profesional coconstruye, con los ciudadanos con quienes trabaja, 
ese sujeto reflexivo en una relación de complementariedad. La interactuación de ambos 
sujetos - coordinador y grupo - se desarrolla inexorablemente en coevolución. Es un 
devenir de enseñanza-aprendizaje, en un contexto de acción comunicativa. Los sujetos 
participantes en los grupos construyen su identidad en el diálogo con los demás, en el 
acuerdo, o la lucha, que existe al intentar obtener reconocimiento, porque la identidad no 
puede elaborarse aisladamente, sino que se negocia en el intercambio con los otros. Esta 
negociación comporta ineludiblemente un proceso de diferenciación del sí mismo. 


El camino de la construcción del sujeto reflexivo es, pues, un camino de 
autorrealización; un camino por medio del cual el individuo va saliendo poco a poco de la 
"falsa conciencia", que lo ata a los otros en esas lealtades indiferenciadas que privan a la 
persona de su contacto con una realidad plural; es también un camino de emancipación 
de la conciencia, esto es, de liberación de las dependencias alienantes, sin que se 
produzca una desvinculación de los otros, sino en codependencia con ellos. Mas al 
contrario, no hay emancipación plena si no es en el proceso de encuentro con los otros. 
Por ello, los conceptos que repetidamente se destacan en estas intervenciones son 
coevolución, coconstrucción, encuentro, proceso relacional, autonomía-dependencia, etc. 


La evolución de la conciencia del yo, y la del nosotros, es fundamental en estos 
procesos; es la diferenciación en el vínculo, en la interacción coparticipada y 
corresponsable, para llevar a cabo acciones de transformación. 


Se infiere, de lo dicho hasta el momento, que un principio básico de esta intervención 
es el de la implicación del profesional en esa conciencia reflexiva en la que se 
comprometen los participantes. Porque no somos distintos de los demás y estamos 
también atrapados en los mismos procesos de alienación social, y porque no hay una 
forma de pensar en el grupo aisladamente. El grupo es un fenómeno que nos envuelve en 
nuestra subjetividad. Supone, por tanto, un ejercicio de autoanálisis constante, de crítica 
y autocrítica, en el que se transforma uno transformando, si se realiza con profundidad. 
La tarea de redefinir la comunidad, si es que así se plantea en el grupo, puede formar 
parte de un proceso de reflexión como investigadores participantes del mismo. El punto 
de partida sería el conocimiento de su realidad para indagar sobre el objeto de estudio en 
el propio grupo, y culminar con el reapropiamiento de su saber sobre su realidad 
cotidiana. 


13.4.2 Intervención en redes 


La red es un modo espontáneo de organización que nos ofrece una forma de evitar la 
organización, lo instituido; supone gestar una nueva organización, diferente a la 
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estereotipada, y ceder su dominio a procesos de creatividad e invención. Es una 
estrategia para gestionar los riesgos a que se ven expuestos los sectores más vulnerables 
de nuestra sociedad, que brinda otras posibilidades a las políticas de control y disciplina 
propias de la Administración. También se desarrolla como una alternativa para que los 
riesgos sean enfrentados con acciones que mantengan vigentes los principios de 
ciudadanía, libertad y justicia. Es una estrategia poderosa para trascender la posición de 
objetos sociales y convertirse en sujetos sociales (Saidón, 1995). 


Tradicionalmente el sistema de derecho reemplaza formas de protección tradicionales. 
Las redes informales suplen la ausencia o precariedad del primero, pero sucede que las 
protecciones informales ¿representarían formas primitivas destinadas a ser superadas por 
las protecciones públicas? ¿En qué condiciones podrían funcionar juntas? Las preguntas 
siguen con Castel: las prácticas de redes sociales, repre sentadas en su diversidad 
¿pueden prescindir de las mediaciones estatales?; ¿se puede, al mismo tiempo, luchar por 
el mantenimiento de las protecciones garantizadas por los servicios públicos e inventar 
iniciativas que puedan prescindir de ellas?, ¿cómo articular la participación de los 
beneficiarios con el respeto de las obligaciones formales de las regulaciones estatales? 
Hay que preguntarse en qué condiciones podrían funcionar juntas. "Habremos de romper 
con la escisión o dicotomía de ser los que asumimos el rol de animador de las iniciativas 
locales y controladores o simples distribuidores de los fondos públicos" (1995: 158). 
Romper la desconfianza y recelo mutuo entre aquellos que estamos de "este lado y los 
que están del otro", es decir, romper con las dicotomías (Administración versus ONG), 
docencia-investigación versus campos de intervención, teoría versus práctica, no es fácil. 
Necesitamos una red para impulsar las iniciativas locales, en lugar de favorecer redes que 
sólo distribuyan los fondos públicos escasos. 


Los cambios permanentes en la situación social y económica nos están llevando a la 
necesidad de optimizar las redes existentes para que nuestros proyectos de vida puedan 
sostenerse. Aislados y desconectados, no tendremos la posibilidad de evaluar nuestros 
logros, analizar los obstáculos, ni generar nuevas alternativas. Conectándonos, 
dispondremos de la posibilidad de aprender a autogestionarnos y a cogestionar, con el 
Estado y diversas organizaciones, los recursos que la comunidad necesita. Éstos deberían 
ser los planteamientos nucleares de un debate pendiente, antes de seguir 
compulsivamente, en mimetismo con el capitalismo globalizador, el impulso a la 
"externalización de los servicios". 


Es cada vez más urgente cuestionar nuestros contextos de trabajo porque, en general, 
trabajamos en condiciones donde el desvalimiento del otro nos lleva a actuar con 
urgencia. Frente a las llamadas "poblaciones en riesgo", encorsetamos nuestras respuestas 
en estructuras asistenciales, que acaban transformando a aquéllas, no sólo en usuarios, 
sino en "pacientes", con la consiguiente tendencia individualizadora. Dicha tendencia va 
pareja a la perspectiva de la hiperespecialización y compartimentación de servicios. 
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Pensar en redes implica repensar términos como poder, identidad del profesional y de 
los sujetos y contextos de trabajo. Se trata de una cuestión pública: crear espacios para 
reflexionar sobre las condiciones sociales que nos atraviesan, para reflexionar sobre las 
condiciones de vida, ya sean económicas, familiares, políticas, físicas, emocionales o 
socioculturales. 


Pensar en redes es ayudar a comprender el problema donde se puede dominar y 
manejar. Esta operación exige poder reenmarcar el/los problemas individuales como "las 
contradicciones que atrapan a un grupo" (Elkaim et al., 1989), lo cual constituye, en 
definitiva, una apuesta sociopolítica. Participamos en la creación de las realidades que 
construimos, en la definición de los problemas; por consiguiente, somos responsables de 
las mismas. Asimismo, significa promover estructuras de mediación, vinculando a 
personas e instituciones para que establezcan lazos, pasando a veces por la 
reivindicación. Un elemento constitutivo de la intervención en redes es la existencia de un 
algo que posibilita la negociación, en el que todos los actores portan sus respectivas 
cuotas de poder. Hablamos de poder concreto para tomar decisiones, para realizar tareas, 
para gestionar con los otros, para construir en consenso mutuo la relación con el otro, 
para promover acontecimientos que posibiliten procesos novedosos y consistentes de 
participación y de ejercicio de la solidaridad. En definitiva, para revalorizar lo que se ha 
venido a llamar "las prácticas locales" y desarrollar su potencial transformador. 


13.5. El complejo espacio de lo local 


En este apartado vamos a seguir a Brugué y Gomá, coordinadores del libro Gobiernos 
locales y políticas públicas. Para estos analistas el campo de las políticas públicas se ha 
estructurado alrededor de dos tradiciones, con pocos aspectos en común. El primero de 
ellos ha adoptado un enfoque racional, formal y prescriptivo, con marcado carácter 
deductivo, que se ha situado en una lógica de racionalidad instrumental y 
autorreferencial, al margen de cualquier consideración de las grandes cuestiones de la 
ciencia política, mientras que el segundo, posracional, crítico, menos modelizable e 
inductivo, se ha desarrollado en un proceso de análisis de las cuestiones clave de la 
ciencia política, tales como la estructura de recursos, las relaciones de poder, la 
distribución social de ganadores y perdedores, etc. Este análisis está permitiendo dilucidar 
cómo se dirimen y se resuelven, en el proceso de elaboración de políticas, los conflictos 
por la definición de problemas, la toma de decisiones, o la articulación de gestión de 
estilos alternativos. El primero se ha desarrollado más en Estados Unidos; en cambio, el 
segundo está aportando un campo conceptual importante en ámbitos académicos 
europeos, y ha tenido una amplia recepción en los países mediterráneos desde la década 
de los ochenta (1998: 26). 


En este proceso de experimentación, ineludible de las políticas locales, los municipios 
"se ven impulsados, primero, a diseñar respuestas imagmativas al problema del paro, y 
luego a elaborar estrategias de desarrollo local que ofrezcan nuevos horizontes de 
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promoción de sus propias comunidades". Es así como se puede hacer frente a la crisis 
industrial, y de empleo, que impregna cada día a las comunidades (1998: 30). 


En este reciente panorama, dicen Brugué y Gomá, la dimensión sociocultural se está 
desarrollando progresivamente, porque la oferta de políticas locales de bienestar se está 
viendo sometida a fuertes presiones de cambio. Por un lado, el proceso de fragmentación 
y desigualdad sociales, resultado de un conjunto de nuevas rupturas étnicas, desempleo, 
de género, de edad, etc., hacen aparecer nuevas necesidades que no estaban inscritas en 
el modelo clásico de bienestar social. Y, por otro lado, en conexión con el anterior, a 
medida que se debilitan las identidades de tipo clásico, emergen nuevos referentes de 
identidad colectiva, a partir de la vivencia comunitaria compartida. 


De esta manera, la oferta de políticas públicas adquiere una naturaleza mucho más 
compleja, estructurándose alrededor de tres ejes fundamentales: en el ámbito económico 
laboral se potencia la promoción del tejido empresarial local, la potenciación del factor 
humano, con mecanismos de conexión entre crecimiento y empleo, y el desarrollo 
territorial y dinamización de los vínculos comunitarios. En el ámbito del bienestar social, 
las nuevas políticas de servicios personales impulsan el sector sociosanitario, como 
componente de respuesta a los procesos de margimación, y el sociocultural, como 
componente de respuesta a las demandas de bienestar comunitario, y aquéllas apegadas a 
valores posmaterialistas emergentes. Por último, en el ámbito urbano las agendas locales 
tienden a incorporar en sus políticas objetivos diversos, tales como dotar de 
competitividad al sistema urbano por medio de la difusión de centralidades, plasmar la 
equidad espacial por medio de políticas de suelo, vivienda, equipamientos y transporte, y 
cohesionar las desigualdades mediante políticas urbanas social y/o territorialmente 
localizadas (1998: 31-33). 


A la pregunta de los autores sobre cómo se concretan las nuevas relaciones que se 
establecen entre la esfera pública y la sociedad, responden que "se trata de impulsar 
instrumentos profundamente renovados de participación personal, comunitaria, y 
empresarial", línea en la que los Gobiernos locales se encuentran en una situación muy 
favorable para propulsar esquemas de integración muy flexible; por ejemplo, en lo que 
atañe, en concreto, al trabajo social, en el "desarrollo de los programas municipales de 
servicios personales en coherencia con las redes educativas, sanitarias o culturales de 
alcance nacional o estatal" (1998: 35). 


En efecto, es en todos estos campos (voluntariado, familia, exclusión social, salud 
pública, etc.) donde el trabajo social está aportando sus esfuerzos con rigor. Estas 
aportaciones del trabajo social, con una concepción de ética participativa, son de gran 
valor, ya que contribuyen a legitimizar formas de vida más plurales que las mal llamadas 
"normalizadas", y contribuyen asimismo a potenciar diversas formas de asociación, y de 
apoyo mutuo. 
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13.6. La práctica de intervención en la comunidad 


Sin embargo, y a pesar de todas las reflexiones teóricas que se han avanzado sobre la 
cuestión comunitaria, las prácticas de los trabajadores sociales son de un profundo calado 
en muchas ocasiones, bien lleven en su seno contradicciones de tipo teórico o ideológico, 
y se sitúen en una u otra dimensión ética de las que hemos hablado, bien contengan 
mayores o menores grados de directividad, o bien se llamen de "intervención familiar”, 
de "desarrollo social" o de "organización comunitaria”. 


Por ello, a continuación, descenderemos al campo de la experimentación en trabajo 
social, para dar cuenta de los proyectos con los que contribuye a hacer realidad las 
políticas locales, desde hace varios años. Nos interesa, en estas páginas, hacer visibles 
también los proyectos innovadores que se ponen en marcha en nuestra disciplina y 
profesión, en la medida en que son construcciones teórico-prácticas que aportan sus 
cimientos al desarrollo de una ciudadanía reflexiva. Como veremos, el supuesto básico en 
el que se asientan estas prácticas es el de que es necesario relacionar entre sí los niveles 
fragmentados que existen en una comunidad local: el político, el llamado "sociedad civil" 
y el propiamente comunitario. 


Las reflexiones que ya apuntaba un artículo de Álvarez Aura en 1990 sobre una 
visión interdisciplinar de la dinámica comunitaria nos proporcionarán las claves del 
pensamiento del trabajo social en esta materia, y nos servirán de marco teórico para la 
exposición de la práctica. Aun cuando desde ese año hasta ahora los cambios sociales son 
muy profundos y rápidos, rescataremos algunas ideas, por no haberse llevado a la 
práctica. 


Para Álvarez Aura es necesario "un acercamiento entre sociedad política y sociedad 
civil; el camino para alcanzarlo pasa por potenciar una política asociativa, basada en un 
modelo de cultura de la participación, que dinamice las distintas instancias socializadoras 
como la familia, la escuela, el ámbito laboral. Hablamos - dice - de optimizar las redes 
interrelacionales que favorecen la confluencia del poder político y la sociedad". Por todo 
ello, Álvarez Aura centra la polémica en tres polos, o dimensiones, que definen y 
engloban lo que se entiende por sociedad, a saber: "la sociedad civil, constituida por las 
voluntades privadas de los ciudadanos y agrupaciones; la sociedad política, que es la 
esfera del poder y la autoridad legitimados a través del Estado, y la sociedad comunitaria 
que integra una visión dinámica y creativa del tejido social, formada por toda una serie de 
necesidades y aspiraciones compartidas" (1990: 34-35). Recordemos a Téllez y 
añadamos a estas palabras de Álvarez Aura: compartidas o no porque no se trata de 
hacer de la comunidad un universo común ya que es un multiverso cada vez mayor. 


El autor señala, también, que falta un amplio debate colectivo que implique a los 
distintos niveles de la Administración y de los sectores sociales, para revisar los criterios 
que llevan a considerar la participación ciudadana como algo necesario. Para él es 
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importante, además, definir los modelos de intervención en la comunidad y el marco 
interdisciplinar que configura la dinámica comunitaria, porque actualmente existen 
emergentes socioculturales y económicos, como son el trabajo precario, la nueva 
pobreza, la ética del triunfo social inmediato, la rivalidad insolidaria, la aparición de 
"peñas" lúdico-creativas sin muchas pretensiones. Éstos son nuevos fenómenos que 
generan diferente sensibilidad y percepción del marco urbano y exigen mayor estudio y 
profundización. 


De las variadas y rigurosas propuestas metodológicas de algunos autores, entre ellos el 
anteriormente citado, Álvarez Aura, destacaremos algunas como marco para el análisis 
de la experiencia comunitaria. En todas estas prácticas, la investigaciónacción-participante 
suele ser el método que dirige el proceso de la dinámica comunitaria. Son procesos 
lentos, que respetan el ritmo evolutivo de las personas porque tratan de conseguir 
cambios en profundidad. Las notas de promoción educativa y participación destacan en 
sus objetivos, ya que se pretende que las personas aprendan a tomar decisiones sobre su 
bienestar personal y colectivo. 


Hacer visible la pobreza es, para Mariá Casadevall y Joseba Ruiz, divulgar las 
informaciones, la transmisión e intercambios de experiencias y el desarrollo de valores de 
solidaridad y cooperación. Promover la visibilidad fue un objetivo del Programa Onyar 
Est del Tercer Programa de Lucha contra la Pobreza en Gerona, emprendido por la 
Comisión de las Comunidades Europeas para los años 1989-1994. Se perseguía con ello 
romper el silencio que envuelve a la pobreza, ahogada en una sociedad que valora el 
éxito personal, y niega todas las conductas y criterios que entren en colisión - real o 
simbólicamente - con las pretensiones individuales de ascenso social (1992: 100-106). 


Son también numerosas las experiencias de integración social, llevadas a cabo por 
equipos interprofesionales de la Administración Pública, de organizaciones no 
gubernamentales, asociaciones privadas y fundaciones, que tratan de responder a los 
problemas de la falta de integración de las poblaciones de inmigrantes. La intervención 
social se centra en la atención a las necesidades individuales y colectivas que presentan 
estas personas, sobre todo, en lo referente al asesoramiento jurídico, y al seguimiento del 
proceso de regularización, a la atención sociosanitaria, a los problemas del 
desconocimiento del idioma, a la escolarización de los niños, y a las necesidades de 
relación de jóvenes y adultos con las entidades socioculturales del barrio. Estas prácticas 
promueven, cuando es posible, la coordinación interinstitucional ya que, en algunos 
casos, el recelo y la exclusión son una fuente importante de conflicto, alimentado a veces 
desde las propias instituciones, según observan los propios profesionales. 


Otras muchas de estas acciones se organizan por iniciativa de los propios inmigrantes 
para estimular la ayuda mutua. Por lo común, se inician los proyectos con la creación de 
un grupo motor que emprende las acciones, realiza el seguimiento, lo evalúa y, al 
proponer nuevas acciones, se responsabiliza de consolidar el proceso. La elaboración de 
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los conflictos interculturales cotidianos, el intercambio cultural, la creación de espacios 
grupales, que favorezcan la comunicación de sus vivencias y la transmisión de su cultura, 
detectar nuevas situaciones de riesgo, la promoción del asociacionismo juvenil contra el 
paro y el apoyo a la dinamización comunitaria y la formación y educación de adultos son 
los objetivos de estas iniciativas sociales. 


En muchos casos las actuaciones profesionales se dirigen a la totalidad de un barrio 
que, por su profunda marginalidad, necesita de la intervención social. Ésta es la situación 
de Roquetes, en Barcelona, barrio en el que se llevó a cabo un plan integral durante tres 
años (1988-1990). Situado en la periferia, informa la directora del plan, Glória Poal, este 
barrio presenta una grave degradación urbanística, tendencia al aislamiento de la ciudad, 
desempleo y economía sumergida, bajos niveles culturales y problemas sociales diversos 
que afectan a sectores concretos de la población. El barrio, no obstante, tiene algunas 
potencialidades, tales como la existencia de cierta "vida de barrio", interés y tendencia a 
la superación cultural, algunas entidades, comercio y pequeños talleres. Todo este 
conjunto ha dado vida al barrio y ha facilitado la subsistencia a sectores importantes de 
su población. A raíz de la crisis económica, este barrio, como otros, dejó de ser un barrio 
dormitorio para convertirse en un espacio más complejo donde se articulan funciones 
diversas. Por todas las razones expuestas, "este tipo de áreas requería, pues, una acción 
integrada que no se limitara a la mejora urbanística sino que incluyera también acciones 
culturales, sociales y económico-laborales”. Los objetivos para resolver los problemas 
planteados fueron los siguientes: 


*Fortalecer las entidades y actividades económicas o socioculturales ya existentes y 
promover la creación de nuevas entidades e iniciativas vecinales. 


«Contribuir a mejorar la situación de grupos desfavorecidos (ancianos, mujeres, 
personas analfabetas, etc.) y contribuir a la prevención de algunas problemáticas de 
riesgo (drogodependencias, infancia/adolescencia desatendida, etc.). 


*Favorecer el empleo a través de estrategias de formación/inserción de los grupos que 
tienen mayores dificultades para ello (jóvenes, mujeres y parados de larga 
duración). 


«Contribuir a la mejora y acondicionamiento del barrio. 


«Promover la identidad del barrio y el sentimiento de pertenencia al mismo tiempo 
que se intenta disminuir su aislamiento y aumentar el conocimiento de la ciudad. 


*Experimentar un tipo de intervención novedoso. 


El programa de empleo del Plan de Roquetes pretendía "favorecer la participación y 
el desarrollo local". Para ello se creó una comisión de seguimiento compuesta por 
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representantes políticos, técnicos y vecinales, cuyo objetivo fue definir algunas de las 
líneas de intervención, así como realizar el seguimiento del plan (1990: 26-33). Este 
programa también pretendía llegar a todos los colectivos de la población afectada por el 
paro, razón por la que se centró prioritariamente en los tres que se consideran más 
vulnerables: mujeres, jóvenes y parados de larga duración. Ton¡ Oller, técnico de 
ocupación del plan, informa sobre los resultados positivos que se lograron, tanto en 
colocaciones, y en la participación en los proyectos de autoocupación, como en intereses 
en la formación ocupacional. En el trabajo de los jóvenes se diseñaron tres líneas de 
trabajo. La primera potenciaba todas las ideas de autoocupación que los propios jóvenes 
planteaban, así como aprovechar las potencialidades asociativas existentes, 
subvencionarlas y asesorarlas. La realización de cursos de formación ocupacional 
comprendía las acciones de una segunda línea, y la tercera, la implementación de un 
"programa de aprendices" a jóvenes en situación de riesgo para su incorporación a 
comercios y talleres colaboradores del barrio (1990: 45-50). 


Estos proyectos continúan avanzando. En ellos, la universidad está abriendo un 
campo importante de investigación-acción. El lector que se acerque a los números 171 y 
172 (2003) de la revista de Treball Social del Colegio de Profesionales del Trabajo Social 
de Barcelona sobre participación comunitaria puede recoger una gran riqueza de 
información sobre estas intervenciones. 


Por ejemplo, el Plan Comunitario de Sant Antoni "es un proceso participativo, 
liderado, desde su génesis, de manera conjunta por la ciudadanía y por la 
administración". Mediante una metodología de investigación-acción participativa, en la 
que interviene el Máster de Desarrollo Local, dirigido por Tomás Rodríguez Villasante, 
de la Universidad Complutense de Madrid, se persiguen dos objetivos fundamentales: 
"potenciar la red social y solidaria del barrio, con el fin de dar una respuesta compartida a 
las necesidades e inquietudes de aquellos que viven en el barrio; y hacer posible la 
creación de verdaderos espacios de participación y corresponsabilidad entre todos los 
actores implicados: los vecinos (asociados o no), los grupos y entidades y los diferentes 
vecinos que actuamos en el barrio". En este proyecto participan un total de 84 personas, 
distribuidas en 27 entidades, grupos y servicios de iniciativa social de diversa procedencia 
(cultural, de educación, salud, de inmigrantes, de ocio infantil y juvenil, de padres y 
madres, políticas, religiosas, de servicios sociales, vecinales y de voluntariado) y 12 
servicios de la Administración (cultura, educación, policía comunitaria, salud y servicios 
sociales). 


También Ferrán Cortés, profesor de la Escuela de Trabajo Social de la Universidad de 
Barcelona, aporta un artículo en el número 172 de la revista citada. Hace un estudio 
comparativo de cuatro experiencias de intervención comunitaria, apoyadas por el Servicio 
de Planes y Programas de la DGSC del Departamento de Bienestar Social de la 
Generalitat de Cataluña a partir de 1997. En él analiza la participación social como 
necesidad ciudadana, voluntad política y exigencia técnica. 
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Las valoraciones que hacen las personas que intervienen en este espacio local son 
muy variadas e interesantes. Mas todas estas experiencias adolecen, al menos en su 
comunicación escrita, de lo que se decía en líneas anteriores: son de desarrollo social y la 
intervención individual, familiar y grupal queda desligada de la comunitaria. 


Para concluir, conviene recordar la idea de democracia de Alain Touraine. En ella, 
hablar de "todos" significa la instauración de una democracia que integre, por un lado, el 
Estado de Derecho y, por otro, la idea de soberanía popular. El primero, porque limita el 
poder arbitrario del Estado y lo ayuda a "constituirse y a enmarcar la vida social 
proclamando la unidad y la coherencia del sistema jurídico". Pero, por sí solo, el Estado 
de Derecho no constituye la democracia. Necesita de la idea de soberanía popular que 
"prepara de forma más directa la venida de la democracia, porque es casi inevitable pasar 
de la voluntad general a la voluntad de la mayoría y la unanimidad pronto es reemplazada 
por el debate, el conflicto y la organización de una mayoría y una minoría". Así, la 
condición que necesita la soberanía popular para pasar a la democracia es la "de que no 
sea triunfante, de que siga siendo un principio de oposición al poder establecido, sea el 
que fuere" (1994: 51). 


Pero sólo una educación ciudadana que desarrolle "el hábito de actuar de acuerdo con 
virtudes básicas tales como "actuar con libertad, respetar las reglas, razonar y negociar, 
ser responsable, reconocer la autoridad, practicar la tolerancia y valorar el medio 
ambiente" (Laporta, El País, 16 de agosto de 2006) podrá constituirse en 
complementariedad con el poder instituido para frenar sus extralimitaciones. He ahí un 
proyecto para el individuo del que no puede sustraerse en su responsabilidad particular 
hoy, si desea que las condiciones de vida no alimenten "la máquina de la infelicidad". 
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Apéndice 
Un tipo de intervención con grupos 


Teresa Zamanillo Ruth Kochen 


El trabajo que se presenta a continuación está tomado de un artículo publicado en la 
revista de trabajo social Hoy, número 29, del Colegio de Trabajadores Sociales de 
Madrid. Con él se pretende mostrar la posibilidad de intervenir con grupos en cualquier 
ámbito organizacional. Esta intervención fue realizada durante dos años y tres meses en 
una institución de acogida dirigida por una orden religiosa, situada en un barrio de 
Madrid. La institución ofrece alojamiento, cena y desayuno a hombres sin techo cuyas 
características, procedencia, causas de la pérdida de sus vínculos y edad - de 18 a 65 
años - presentan una gran diversidad. El trabajo que presentamos fue llevado a cabo por 
expreso encargo de la institución a la trabajadora social. Los responsables de aquélla 
hicieron explícita su demanda en el siguiente contrato: 


«Por medio de una intervención de investigación-acción participativa, se pretende 
producir conceptos que ayuden a comprender los procesos de las personas sin 
hogar. En otras palabras, interesa, sobre todo, teorizar una experiencia que vaya 
más allá del ofrecimiento de un techo y comida. 


*Aportar líneas de actuación profesional para la puesta en marcha de una redefinición 
de las ofertas institucionales: a largo plazo se desea que la experiencia sirva para 
tender un puente de comunicación con el barrio donde está ubicado el albergue; se 
pretende disminuir la estigmatización de los albergados y contribuir, asimismo, a un 
proyecto de creación de pisos en el barrio para aquellas personas que, con el tiempo 
y el apoyo precisos, pudieran desvincularse de la institución. 


Aproximación al campo 


Los supuestos elaborados por los responsables del centro, extraídos de sus muchos años 
de experiencia, pueden resumirse en los siguientes términos: el problema nuclear de las 
personas sin hogar gira en torno a la vivienda. La soledad, el desarraigo, la falta de 
pertenencia a grupos sociales, la estigmatización, y el problema económico, se entrelazan 
hasta convertir a las personas sin hogar en seres indefensos e impotentes para generar 
mecanismos de adaptación a la sociedad; estos sentimientos y representaciones de sí 
mismos los incapacitan para generar prácticas de cambio; su adaptación toma formas de 
"resignación ante lo inevitable". En efecto, las estrategias que han elaborado a lo largo de 
su vida son estrategias de supervivencia - como la de pedir en la calleque no les sirven 
para realizar proyectos a largo plazo con la obligación de asumir otros compromisos. Aun 
cuando estas mismas prácticas forman parte de sus muchas ambivalencias, como 
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veremos en sus discursos, les es más fácil continuar en la tendencia hacia el abandono 
que comenzar un proceso de dominio de su propio medio. 


Las redes de comunicación del albergue con el barrio son fuertes y duraderas. El 
albergue está vinculado a la Asociación de Vecinos y a personas voluntarias por medio de 
la parroquia, lo que facilita la colaboración mutua entre ambas entidades y, a largo plazo, 
la posibilidad de disminuir la estigmatización de estas personas. 


Después de dos meses y medio de observación-participante en la institución, se 
comenzó un trabajo de grupo de discusión en el que la coordinación estaba a cargo de la 
trabajadora social, y el papel de observador lo interpretaba el coordinador del albergue. 
Este segundo papel fue redefinido más adelante, al reflexionar sobre las dificultades de 
llevar a cabo dos roles tan diferentes que podrían originar confusión en los albergados. 
Después de un tiempo, la observación del grupo recae en una trabajadora social becada 
por el Instituto de Cooperación Iberoamericana, Ruth Kochen. La posibilidad de haber 
realizado un proceso grupal, en constante labor de equipo y corresponsabilidad, ha 
dotado de mayor profesionalidad a la intervención. El papel de la observadora en la 
última fase del grupo fue doblado al haber pasado, como se verá en estas páginas, a 
dirigir un grupo operativo de producción de artesanías en la calle. 


El método 


Los principales enfoques teóricos del método llevados a cabo en la reflexión-acción 
participativa que elegimos proceden del campo de la psicología y de la sociología. Éstos 
son el interaccionismo simbólico, la dialéctica y la teoría psicodinámica. La teoría de la 
comunicación de enfoque sistémico ha servido también para orientar las relaciones 
interpersonales. Hemos tratado de realizar este análisis, pues, mediante un enfoque 
integrado. 


Siguiendo a García Roca y Robert Castel, podemos ver que los problemas que 
presentan las personas de este colectivo se reúnen fundamentalmente en torno a los tres 
vectores siguientes: 


+El primero está compuesto por los elementos estructurales que hacen referencia a la 
dimensión económica de la marginación. Es la exclusión del mercado de trabajo, 
producto de las transformaciones acontecidas en el mundo del empleo: la escasez, 
precariedad, paro, etc. Las personas sujetas a la incertidumbre en el empleo se 
sitúan en una zona de vulnerabilidad que, con frecuencia, provoca una gran 
fragilidad en sus otros soportes sociales, y hace muy difusa la separación entre esta 
zona y la de la marginalidad y exclusión social. 


*El segundo vector gira en torno a la dimensión social, y se caracteriza por la 
disolución de los vínculos familiares, comunitarios, etc. En efecto, la falta de 
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empleo afecta al espacio personal y a las oportunas relaciones sociales que las 
personas pueden mantener. Sus relaciones y vínculos tienden a disminuir 
progresivamente, a medida que se van haciendo más largos los períodos de 
desempleo. Este proceso de debilitamiento, y al final de ruptura de sus vínculos, y 
de todas sus referencias primarias, hace que las personas pierdan su sentido de 
identidad y de pertenencia a lo comunitario, lo familiar, o a algún grupo, sentido 
este que forma la base de la valoración de uno mismo, de su identidad y de la 
posibilidad de crear o recrear el deseo de superación de las dificultades. 


*El tercer vector - la dimensión personal o vivencial del sujeto - se caracteriza por la 
ruptura de la comunicación y "la erosión de los dinamismos vitales" (que, en 
palabras de Erickson, son "virtudes vitales") tales como la confianza básica, la 
capacidad de riesgo, la identidad, la reciprocidad, la solidaridad, el poder mirarse en 
el otro, etc. Viven en estado de "violencia simbólica" permanentemente. Su 
sumisión a las instituciones que les dan acogida les crea una profunda confusión 
entre ser tratados como niños (horarios rígidos, mandatos incomprensibles, etc.) 
sintiéndose a la vez adultos necesitados de un reconocimiento que no obtienen 
nunca. 


Estos tres vectores no sólo constituyen un continuum; son interdependientes y se 
alimentan mutuamente. Mas, en el proceso de alienación de la persona sin hogar, no 
podemos olvidar la influencia de la interacción coparticipada de todos los sujetos en 
sociedad. En esa línea se hace preciso recordar que, para Herbert H.Mead, "las acciones 
sociales poseen trayectorias variables, sin limitarse a las alternativas de conformidad o 
desviación dictadas por la estructura establecida". Por el contrario, para el creador del 
interaccionismo simbólico, la interacción entre las partes de una sociedad no procede sólo 
de la influencia directa de una parte sobre otra, sino que se trata de algo que está 
mediatizado por las interpretaciones que realizan todas las personas. Por tanto, la 
sociedad no es un sistema en equilibrio, estático, móvil o de otra clase, sino un vasto 
número de acciones conjuntas en curso (Blumer, 1982: 55). 


Un resultado de esas interpretaciones y acciones es la estigmatización de los 
"transeúntes", o los "mendigos", alimentada por los responsables políticos, los 
profesionales, mass media, etc., a la par que por los propios que la padecen. En efecto, la 
etiqueta con la que se les identifica es internalizada por la persona sin hogar, 
envolviéndola progresiva y masivamente. Nos encontramos ante un camino de doble 
dirección: por un lado, clasificamos a estos grupos mediante un rasgo de su conducta, o 
de su condición social; por otro lado, la mayor parte de ellos se identifica con esa 
denominación, de tal forma que el circuito se cierra. Estigmatización y 
autoestigmatización son los factores que contribuyen a su perpetuación. Son escasas las 
posibilidades que tienen de salir de ese callejón, ya que cualquier intento de solución 
confirmará su estigma, y su consiguiente dependencia institucional. Entre las escasas 
soluciones para su inserción social han de recurrir, paradójicamente, a las mismas 
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instancias que han contribuido a etiquetarlos. Éste es el proceso de construcción social de 
la realidad que legitima y, por tanto, justifica la necesidad de designar profesionales de la 
inserción social. 


Da igual por dónde se comience el itinerario. Lo más importante es el significado que 
le atribuyen los propios sujetos y la interpretación que hacen de su situación, a la par que 
los procesos sociales que se ponen en marcha al atribuir diferentes significados al 
fenómeno, en una sociedad y en un tiempo dados. Unas veces el desencadenante puede 
ser un despido o un divorcio, o bien puede comenzar por esa debilidad de los 
dinamismos vitales. En cualquier caso para los técnicos no importa tanto dónde esté el 
origen, ya que no se trata de dilucidar si el problema es psíquico o es social, cuanto 
prestar una atención técnica integral, que tome en cuenta los aspectos personales y 
sociales del problema. La lucha por los modelos, entre los profesionales, suele significar 
luchas de poder, que devienen en un importante gasto de energía y esterilidad, e impiden 
el avance en el conocimiento y la prestación de un mejor servicio. Así, la falta de 
atención a los sujetos con los que trabajamos se deteriora. 


Sin embargo, desde nuestro punto de vista, el primer vector presenta hoy tal 
sobredeterminación de los factores socioeconómicos que ha de tenerse en cuenta en los 
programas de reinserción. En esta línea queremos transcribir las palabras de Castel para 
dar a esta dimensión el énfasis que precisa. Frente a muchos intentos de intervención 
escasamente integrales que acentúan los aspectos psíquicos, comunicacionales, de 
habilidades sociales, individuales o interpersonales del problema, para Castel 


[...] la zona de vulnerabilidad ocupa una posición estratégica, ya que es ella la 
que alimenta, como ya se ha señalado, la zona de exclusión: los individuos 
basculan de una condición precaria a una condición totalmente marginal. A la 
inversa, cuando la zona de vulnerabilidad se reduce y se estabiliza la zona de 
integración se amplía. Tal es lo que sucedía en los años sesenta cuando el 
prácticamente pleno empleo, una condición salarial fuerte y la estructuración de 
una cultura obrera llevaba a muchas personas a pensar que la exclusión social no 
afectaba más que a una franja residual de la población más o menos inadaptable. 
Muy probablemente ya entonces se hacían ilusiones, pero hoy está claro que con 
la constricción del mercado de trabajo y la generalización del trabajo precario 
nuevas categorías se ven amenazadas: una parte de la clase obrera, pero también 
profesiones intermedias, jóvenes que alternan cursillos, chapuzas y períodos de 
paro (1995). 


Mas, en la medida en que cada uno de nosotros tiene, ineludiblemente, una posición 
básica depresiva y/o paranoide, en estas personas estos rasgos se verán activados y 
afectados por la masiva desintegración social producida por la exclusión del mercado de 
trabajo. Siguiendo a Erickson podemos decir, de una manera general, que, en el análisis 
de los procesos biográficos, nos encontramos frecuentemente con que falta una relación 
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deseable para la persona entre las potencialidades congénitas y la estructura del medio. 
De esta forma, las personas más vulnerables se sienten inmersas en un permanente 
desafío, que no pueden enfrentar y que les plantea profundas dificultades para poder 
vivir y negociar en los entremundos de su individualidad y su circunstancia social. Así 
pues, es también un problema de correspondencia o de correlación entre la persona y la 
estructura del medio que se agudiza en las épocas de paro masivo y falta de 
oportunidades como la actual. 


Por todo ello, nuestra intervención se ha orientado en el marco de lo sociopsicológico, 
como acción complementaria a los proyectos encaminados a resolver problemas más 
estructurales del tipo de vivienda, formación u ocupación. De acuerdo con esta línea, la 
intervención que aquí exponemos ha de ser comprendida en el marco de acciones más 
globales, al tratarse de un proyecto de apoyo a programas integrales. 


Como aproximación a unas hipótesis operativas, pensamos que, si la persona, en su 
evolución, puede convertirse en un ser desintegrado y está sobreviviendo en un estado 
grave de abandono, con ayuda y acompañamiento en grupos, mediante un proceso de 
reflexión crítica con su medio, también tiene la posibilidad de transformar ese abandono 
en una recuperación de sus dinamismos vitales. Es decir, si ha llegado hasta un punto de 
deterioro, no excesivamente grave, se puede hacer el recorrido contrario. La evaluación 
de ese deterioro se hace a lo largo del proceso grupal con técnicas de reflexión. Por todo 
lo dicho, el objetivo general del grupo es la revitalización de las energías y la restauración 
de ciertos vínculos que los ayuden a aumentar sus fuerzas proactivas. 


Así pues, haciendo un repaso de los marcos teóricos señalados, podremos ver la 
orientación y uso de cada uno de ellos. 


* La psicodinámica 


La psicodinámica arroja luz a ese tercer vector, puesto que muchos de los procesos 
de estas personas tienen un elemento subjetivo y biográfico. No queremos que se 
entienda que trabajamos en procesos intrapsíquicos. Por supuesto que no. La teoría 
psicodinámica es necesaria, a nuestro juicio, para poder realizar un acto de comprensión 
del individuo que sufre su historia, con sus propias elaboraciones y particularidades que 
la hacen muy diferente de los otros. Es una teoría del sujeto que nos acerca a aquella 
parcela de su identidad no construida socialmente. 


e La dialéctica 


La dialéctica es necesaria asimismo para hacer un análisis crítico de los fenómenos 
socioestructurales, como factores generadores y determinantes del proceso de exclusión: 
políticas económicas y de mercado, políticas sociales, de vivienda, de formación y 
empleo, etc. 
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e La teoría de la comunicación 


La teoría de la comunicación de enfoque sistémico se necesita, como decíamos, para 
poder comprender este fenómeno a través de las interacciones que establecen con el 
medio más inmediato (familia, grupos primarios y/o laborales) las personas que padecen 
estos problemas. Y, por supuesto, para poder comprender, asimismo, el rol del 
profesional en esa interacción. 


* El interaccionismo simbólico 


El interaccionismo simbólico enmarca globalmente el proceso interactivo entre el 
individuo y lo social y nos permite dar cuenta de la identidad del sujeto construida 
socialmente. 


Uno solo de estos modelos contribuiría a la segmentación y simplificaría una realidad 
muy compleja. Queremos insistir en que no creemos que puedan aplicarse solamente 
teorías psicológicas en un colectivo en el que el peso de los factores socioestructurales es 
tan profundo y decisivo. En esa línea expuesta tampoco trabajaríamos con modelos 
conductuales, puesto que, a nuestro juicio, son muy directivos y obvian los aspectos 
irracionales de la conducta humana y de los procesos sociopsicológicos. Desde nuestra 
perspectiva, los problemas que sufren estas personas, al igual que los de todos nosotros, 
no pasan sólo por procesos cognitivos y conscientes. 


Una aplicación de la teoría de la comunicación a los sistemas de ayuda, situados en lo 
que se denomina "investigación social de 2. orden o nueva cibernética", concibe el 
sistema de relación de ayuda como un sistema "autorreflexivo". Esta concepción obliga y 
compromete a las personas en una interacción intersubjetiva en la que los participantes 
son corresponsables de la comunicación, de la influencia interpersonal y de las decisiones 
que se tomen. Somos sujetos que nos acompañamos en este proceso y que vamos a 
intercambiar nuestras experiencias y a evolucionar juntos. No podemos operar con un 
método tradicional, en el que el denominado "objeto" es considerado como alguien a 
quien hay que observar y hay que hacer de él un perfil X, Y o Z, perfil elaborado a la 
manera positivista y que nos llevaría a situarnos en el lugar del que sabe, frente al que no 
sabe. No podemos porque, para nosotras, el discurso y la riqueza que ellos portan es 
extraordinaria y necesaria para poder caminar en el proceso con sus necesidades, 
expectativas, avances y retrocesos; para detenernos en los recovecos de las 
contradicciones; en resumen, para trabajar con su información, que no con la nuestra. 


Por tanto, adoptamos un rol profesional que trata de comprender y manejar, para 
estructurar, la información que las personas llevan al grupo; es decir, ellos dirigen la 
información, y la coordinadora hace una labor de estructuración, tirando del discurso y 
ampliándolo. De esta manera, mediante señalamientos, ven sus contradicciones, y 
aprenden a asociar y relacionar las reflexiones para evitar continuar en el caos. 
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Fieles a una concepción metodológica reflexiva e intersubjetiva, nunca inventamos 
ideas, ni tratamos de introducir temas diferentes de los que surgen en el emergente 
grupal. Su discurso nos sirve para crear y recrear otros nuevos, que estamos 
constantemente trabajando con ellos. Se produce de esta forma un conocimiento 
acumulativo, que permite al coordinador devolver su palabra redefinida. Son cuestiones 
acerca de cómo ellos se viven a sí mismos, sus estereotipos, sus dudas, sus ansiedades; 
en fin, todo ese mundo que han construido como algo incuestionable, puesto que su 
pensamiento muchas veces es un pensamiento mágico, radical, manqueo plagado de 
ideas preconcebidas. 


Objetivos 


En consonancia con lo que venimos diciendo, la exposición de los objetivos del grupo 
completará esta primera parte. Estos se ordenan en torno a dos vertientes: 


+El primero es la reestructuración de la persona por medio del encuentro con los 
demás. En ese sentido, el grupo se configura, pues, como un espacio de 
acogimiento, de expresión de sentimientos, de reconocimiento mutuo, de recreación 
de sus vínculos afectivos y de las identificaciones primarias; en definitiva, de 
reconstrucción de su identidad dañada. Se busca lo que en psicodrama se denomina 
"crear la matriz grupal". 


«Otro de los objetivos es relacionar a estas personas con lo real de la vida cotidiana. 
Por "cotidianidad" nos referimos a la definición que hace Lefebvre, como la 
producción y reproducción de las complejas relaciones sociales que regulan la vida 
de las personas en un espacio, tiempo y cultura determinados. Su contenido viene 
dado por todas aquellas cosas que en la vida cotidiana nos perturban o nos hacen 
felices: el trabajo, las necesidades, el goce, el malestar, el disfrute, los productos, las 
obras, la pasividad, la destrucción o la creatividad del mundo diario de las personas, 
de todos y cada uno de nosotros. Todas esas cosas están ahí, en el interior de la 
vida del grupo. 


Ellos viven procesos en los que se han distanciado muchísimo de esas realidades a 
través de sus mecanismos de huida. Por tanto, en ese sentido, este segundo objetivo 
persigue confrontarlos y situarlos en una constante referencia con lo real, en una 
reflexión sobre la realidad y experiencia de su vida cotidiana. Ahí, en general, la 
coordinadora se mostró cruda y realista en muchas ocasiones. En efecto, no se apartó de 
un fin muy claro que supone un compromiso: no hacer eufemismos sobre la realidad, no 
contemporizar, esto es, no entrar en negociaciones complacientes con ellos, lo que se 
llama coloquialmente "paternalismos". Trabajamos con métodos de dinámica grupal, en 
lo que, como se sabe en la formación, se ha de pasar como sujeto participante o 
miembro de grupo por la llamada "experiencia grupal". En esta experiencia es común 
vivir situaciones duras en las que el grupo somete a sus miem bros. Así pues, en esta 
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formación se experimenta como miembro del grupo lo que luego se trabaja como 
coordinadora. Además, la supervisión de la tarea hace que se pueda hablar de un 
importante control de la misma. 


Por último, ha de hablarse de un fin implícito en la tarea grupal: el de conocerse a sí 
mismos, para obtener el máximo rendimiento del grupo como clase social a la que 
pertenecen en su condición de excluidos, es decir, el reconocimiento de los elementos 
específicos que los configuran como grupo social en un proceso de alienación. Sólo así 
podrán recuperar algunas de sus señas de identidad. Este objetivo, el de apropiarse de su 
saber, es identificado como la máxima aspiración de todo proceso de investigación- 
acción-participante. Por medio de él se persigue que el individuo aprenda a tomar todo el 
poder, y energía disponible a cada instante, y en el marco concreto de su existencia, para 
poder así desvelar las condiciones de su alienación y entrar en una dinámica social y 
participación más activa. Se trata de que se conviertan lo más posible en sujetos 
conscientes de un poder subjetivo que, de alguna manera, les ha sido enajenado. 


Técnicas 


A continuación señalaremos las técnicas empleadas a lo largo del encuentro con las 
"personas sin hogar". Estas han sido clasificadas en un proceso que hemos denominado 
de la palabra a la acción. 


En un primer momento estas técnicas se basan en la escucha. Es una escucha activa. 
Se trata de atender a su discurso y de poder ir comprendiendo las asociaciones que ellos 
hacen y, al interpretarlas, dar significado a todos sus emergentes. Al grupo se le impulsa a 
la expresión de todas sus vivencias. Es un lugar y un tiempo para la palabra y las ideas de 
"todo lo suyo", lo que los preocupa, sus necesidades, la importancia que dan a sus cosas, 
etc. No hay indicaciones en esta etapa y hay una escasa intervención. El objetivo es 
reconocer, como reflejo, como espejo, sus sentimientos para poder comprender su 
situación. En otras palabras, nos aproximamos a todo su mundo de significaciones para, 
con el tiempo, poder ir redefiniendo aquello que necesita ser reflexionado y comprendido 
por ellos mismos. Procuramos ser para ellos un referente interlocutor que pueda 
ayudarlos a encontrar nuevos significados o nuevas representaciones mentales a sus 
problemas y a su vida. 


La escucha activa supone dejarse impregnar por sus sentimientos poniendo en juego 
técnicas como la disociación instrumental. Todo este proceso supone adentrarse en su 
subjetividad y confirmar sus sentimientos. Cuando uno desconfirma al otro, no pretende 
otra cosa que olvidar, tratar de aparcar en algún lugar la propia ansiedad que uno tiene 
por la perturbación que la otra persona le ha producido. 


Estamos durante todo el tiempo, como se ve, citando términos tomados ora del 
psicoanálisis, ora del enfoque sistémico. Los traemos a este discurso porque son términos 


391 


que tienen una importante significación, activa y vivencial y, por tanto, incorporada a la 
propia metodología. También se trata, con esta confirmación, de devol verlos sus 
sentimientos elaborados desde una experiencia más universal que los ayude a salir de una 
mirada, a veces, muy narcisista. 


Se los ayuda, en segundo lugar - aunque no es un proceso secuencial - a poner 
palabras a sus sentimientos y vivencias y, en definitiva, a su representación del problema. 
Ellos utilizan el grupo como un lugar de expulsión. En un momento redefinimos el grupo 
en tres niveles por los que pasan todos. Es un lugar de catarsis, un lugar de expresión y 
un lugar productivo. 


Hay siempre una transparencia en la comunicación por parte de la coordinadora. Se 
trata de ser honesta y respetuosa con las personas. Es un trabajo de acercamiento y de 
distancia. Mas ésta ha de ser graduada. En ocasiones, quizá, se tiene que alzar el tono y 
decir no. Del cuaderno de la observadora se puede seguir esta cuestión: 


En una ocasión les dije de una manera fuerte y firme: los tres lleváis no sé 
cuanto tiempo utilizando el grupo como un cubo de basuras, así no podemos 
trabajar'. Yo trabajaba con ese otro tono más terapeútico, desde la distancia. Y 
de pronto me metí a fondo y hablé tan fuerte como uno del grupo. Fue un 
cambio radical. La persona, al ver que yo también puedo alzar la voz, que yo 
también tengo pasiones, que no soy ese profesional neutral, técnico, que pone un 
tono de voz imperturbable, se sintió mejor y se incorporó inmediatamente al 
trabajo común. 


Todo esto se puede hacer siempre que se domine la propia agresividad. Se entiende en 
este pasaje que, si el coordinador de grupo se deja llevar por la agresividad, ha perdido el 
control de la distancia y ha pasado a ser "uno más del grupo". 


En la línea mencionada en este tipo de grupos es importante tener muy presente la 
espontaneidad terapéutica. Como se sabe, éste es el punto nuclear del psicodrama, 
también de la terapia familiar. Para Minuchin, por ejemplo, un terapeuta espontáneo es 
quien ha sido entrenado para emplear diferentes aspectos de sí mismo en respuesta a 
contextos sociales diversos. 


En resumen, se participa y se observa desde el interior del fenómeno mismo, 
trabajando con la técnica de disociación instrumental, puesto que, en caso contrario, uno 
estaría tan implicado que no podría trabajar. Se trabaja, como decíamos, en la 
confirmación, en el reflejo y en una coparticipación constante, porque ellos son tan 
responsables como nosotras. En este aspecto de la responsabilidad no se insistirá nunca 
suficientemente; pueden responder por sí mismos, como cualquier otra persona. La 
dependencia institucional que tienen no los exime de ello. Cuando quieren encargarnos 
alguna tarea, lo que sucede con frecuencia, se les devuelve la iniciativa y la 
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responsabilidad a ellos. Lo mismo con las normas del grupo: no asistir a la sesión ebrios, 
por ejemplo, no agredirse, etc. 


Y, por último, hemos de destacar una técnica sumamente importante. Trabajamos la 
neutralidad con todos los miembros. El significado del término neutralidad no se refiere 
aquí a una neutralidad ideológica, sino al uso del concepto en terapia familiar o en 
psicoanálisis. Se quiere decir - siguiendo el ejemplo que pone Mara Silvini - que, cuando 
una familia termina una sesión de terapia familiar y un observador externo pregunta a los 
miembros cómo fue el terapeuta con ellos, a quién le dedicó más tiempo, qué alianzas 
hizo, etc., la familia se queda completamente desconcertada y no puede responder a esas 
preguntas, porque siente que a todos y cada uno les ha dado el lugar, el espacio y la 
escucha necesaria y les ha confirmado, reafirmado, reconocido, etc. 


Cabe aclarar que, en la última fase del grupo, en reuniones previas a la constitución 
del grupo productivo, se utilizaron técnicas dinámicas entre las que podemos diferenciar: 


«De animación: mediante el rol playing, y algunas otras del psicodrama, se trataba de 
crear un ambiente de cohesión y de participación. 


«De análisis, en el eco grupal. El objetivo se centraba en proporcionar elementos de 
interpretación que permitieran reflexionar sobre las escenas vividas que remitían a 
situaciones de la vida diaria. 


Reproducimos aquí algunas reflexiones de los miembros del grupo del cuaderno de la 
observadora para así enriquecer el contenido de las técnicas con sus propias palabras: 


Pese a mi gran duda como observadora, me sorprendió la espontaneidad con 
que acogieron la propuesta de representar cómo buscar trabajo. Pero lo más 
hermoso fue ver en la actuación cómo se miraban a los ojos. Continuó mi 
sorpresa al oírlos tomar conciencia, en las reflexiones durante el eco grupal, 
sobre la importancia de mirarse a los ojos. Yo llamé a esta reunión: mis ojos 
hablan. 


En una reunión un hombre comenzó diciendo: "Nadie quiere a nadie". La 
coordinadora dijo: "Yo a vosotros os quiero". Pero este señor contmuó su 
monólogo, que era una declaración de dolor. Lo hizo de forma lenta y muy 
consternado: "![...] nosotros somos más sensibles y débiles con las cosas que nos 
pasan; yo estoy solo, tuve muchas pérdidas; yo no puedo dar nada porque no 
tengo nada que dar". 


En ese momento estábamos todos muy afectados por el microclima creado 
que es difícil de reproducir. A la coordinadora se la vio muy conectada con el 
discurso y también conmovida. No hubo ni respuesta ni consejos; sencillamente 
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la coordinadora se acercó a él, a su lado. Obviamente este señor se había sentido 
confirmado y escuchado cuando le estiró la mano a la coordinadora dando lugar 
a que se la retuviera afectivamente por unos segundos. Pude ver cómo se había 
podido contener esta situación utilizando el cuerpo, la expresión y no la palabra. 


Contenido de las sesiones 


Los temas recogidos en las sesiones por la observadora han sido múltiples. A veces 
puede parecer un caos que se va ordenando en cada sesión. El grupo además es abierto, 
siendo éste uno de los problemas que hemos tenido. Pero el grupo se ha ido 
configurando a lo largo de su propio proceso en un grupo cerrado. Eligen de acuerdo con 
sus ritmos, su capacidad y preferencias, puesto que la neutralidad supone dejar que sean 
ellos quienes se incorporen al proceso de cambio cuando quieran. 


En fin, los temas son muchos: sobre la autoimagen, las relaciones trabajador social- 
sujeto, la angustia, la diversión y el tiempo libre, la búsqueda de trabajo, pros y contras 
del albergue, situaciones límite, derechos y obligaciones, omnipotencia e impotencia en la 
conducta cotidiana, responsabilidad y culpa, sentirse uno como persona y situación 
problemática, autonomía, alcohol, la verdad y la mentira, excluidos, autoayuda, 
reciprocidad, vida y muerte, soledad-afectos, el abandono, las instituciones benéficas, la 
vejez-la juventud, energía y creatividad, etc. 


A continuación mostraremos el discurso de las personas, que, tomado también del 
cuaderno de la observadora, nos revelará sus sentimientos en torno a la problemática que 
hemos clasificado en los tres principales vectores analizados al comienzo del trabajo. 
Pensamos que dar la palabra a los excluidos y traer al presente sus sentimientos, sin 
manipulación alguna de su contenido por nuestra parte, proporcionará al estudioso y al 
profesional de este campo una visión mucho más amplia y objetiva de la situación que 
viven. 


Así pues, el peso de los determinantes enraizados en la estructura económica provoca 
vivencias en los participantes que se manifiestan en expresiones de este tipo: 


Trabajo no hay, tienes que esperar un milagro. 


Buscando trabajo nos va muy mal. Me da miedo acostumbrarme a esta 
situación. 


Sin trabajo no hay futuro y menos dando vueltas por la calle. 
El problema fundamental nuestro es el empleo y la vivienda. 


Trabajo hay en Madrid, pero hay mucha competitividad. 
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Somos muchos para tan pocos puestos de trabajo. 


El trabajo también a veces te agobia, porque por lo general te alcanza para 
comer y seguir sobreviviendo. 


Tres veces que he estado aquí (en el albergue), la experiencia ha sido la 
misma: trabajas, pides un anticipo y puedes salir, pero te dan treinta mil pesetas y 
eso no te ayuda a salir pues una pensión te cuesta un mogollón de dinero. Al final 
me he vuelto aquí mismo. 


En general, los contenidos en torno al tema del trabajo no son más relevantes que los 
recién reseñados. Sin embargo, el repaso de los cuadernos de notas de la observación 
refleja una gran riqueza en los vacíos que les producen la falta de relaciones. Porque el 
trabajo no es algo que pueda realizarse de una manera mecánica, sin otro tipo de apoyos, 
tales como los afectos, compartir una vivienda, los amigos, o con problemas adicionales 
que impiden trabajar y portar una buena presencia. Entre éstos destaca el alcohol, la 
enfermedad y la fantasía de tener dinero rápido en algunas personas más jóvenes, 
porque, "si trabajas para tener un dinero suficiente para vivir, no vives, y si eres un 
vividor, no trabajas". El albergue se representa también como un lugar que en ocasiones 
impide trabajar porque "puede hacer parásitos" (aunque) "pueda ser algo beneficioso" o 
"una ayuda para salir”. Así, para algunos, el albergue "es un paso para salir de una fase 
de paro", mientras que, para otros, representa "un fracaso". En bastantes casos supone 
un importante problema a la hora de dar las señas de dónde viven. 


La competitividad con los extranjeros que trabajan por menos salario, y muchos con 
mejor formación que ellos, presenta también no pocas dificultades para encontrar 
empleo. La comparación que hacen con ellos provoca en sí mismos una imagen muy 
desvalorizada porque "los españoles somos muy señoritos", "no estamos asociados" o 
"somos muy individualistas". Además, "ellos vienen de peor y van subiendo y nosotros 
vamos a peor y cunde el pesimismo". 


La disolución de los vínculos sociales prolonga y ensombrece el proceso sin solución 
de continuidad alguna. El sentimiento de desarraigo y olvido de los demás se extiende a la 
esfera de lo personal y bloquea todo proyecto del sí mismo. Es la pérdida de la identidad 
en un mundo de exclusión del que se sienten incapacitados para salir. La confusión se 
instala en sus conciencias en forma dilemática. La ambivalencia de víctimas, o culpables, 
los lleva a vindicar en sí mismos, o hacia fuera, la victoria o la derrota. La omnipotencia 
y la impotencia se alternan en sus fantasías y en su lenguaje produciendo unos efectos de 
derrumbe progresivo en su conducta. Las respuestas sociales e institucionales afianzan su 
desconfianza e inseguridad. No hay trabajo; la vivienda es escasa y cara; muchas 
personas, la mayoría, creen que son vagos y mendigos; se les tiene miedo o lástima y las 
alternativas institucionales provocan en ellos mayores ambivalencias porque son 
conscientes de su transitoriedad, de su estigma y, a la vez, de su dependencia. 
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Veamos algunas de sus expresiones más significativas que revelan el proceso que va 
de lo social a lo íntimo de la persona. 


"A mí me daría vergienza que sepan que estoy aquí; los demás dicen que 
somos la cloaca." 


"A nosotros nos olvidan y la familia te excluye." 


"Necesitamos lo que no tenemos: un lugar más familiar, más calentito y con 
más afecto." 


"Con el resto de la gente estamos en una situación de gran vulnerabilidad." 


"La sociedad nos trata mal, caminamos horas y horas por la calle, la gente te 
mira mal, la policía te pide documentos, todos te rechazan." 


"Yo me siento vivo cuando alguien me para en la calle, me pregunta algo y me 
da las gracias." 


"Estamos mal; hay que buscarse en uno mismo." 


"Estamos con desesperanza, con apatía y agobio por falta de todo; nos vamos 
deteriorando y abandonando." 


"El auténtico problema no es caer y tocar fondo sino vivir en él." 


Toda esta confusión remueve también en ellos un gran resentimiento hacia las figuras 
que representan poder de decisión: Administración, directores de albergues, trabajadores 
sociales, etc. Es la representación satanizada de "la otra clase". En una ocasión se 
dramatizó una escena entre los dos personajes protagonistas por excelencia de sus vidas, 
trabajadora social y excluido. Ambos fueron representados por ellos mismos, alternando 
sus papeles con diversas técnicas psicodramáticas. La escena se propuso a raíz de una 
acalorada discusión sobre el poder de los trabajadores sociales en sus vidas: dar dinero, 
salario social, trabajo, billetes de ferrocarril o cualquier otra prestación. Atribuían a 
aquéllos una capacidad personal omnipotente para darles o no cualquier cosa y trataban 
de obtenerlo a costa de lo que fuera, fundamentalmente una picaresca que manejan muy 
bien. Uno había relatado que su furia, al no obtener lo que pedía, lo había llevado a 
pinchar las ruedas del coche de la trabajadora social. La representación de la escena 
sirvió para reflexionar sobre la supuesta omnipotencia de las figuras de poder. 


Etapas del grupo 


En lo que sigue señalaremos las etapas del grupo: el grupo comenzó, como decíamos, en 
mayo de 1992. Las primeras seis sesiones tenían como único fin la exploración. Se 
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trataba de comprender y explicar qué sucedía en este colectivo, puesto que la posición de 
partida exigía no saber absolutamente nada del colectivo. Como trabajadoras sociales 
siempre hemos acompañado procesos de exclusión; sin embargo, no queríamos llevar a 
este campo generalizaciones recogidas en otras experiencias. Lo que se pretendía era 
conocerlos desde ellos mismos, en un intercambio conversacional. En las técnicas de 
discusión de grupo la intervención profesional es muy escasa. No se dirige el discurso, 
sino que el coordinador se impregna y se adentra en el suyo, lo mete dentro de su piel. 
Es la "aproximación a la objetividad a través de la subjetividad". 


En este primer momento ellos soltaban todo lo que querían; se criticaban a sí mismos 
profundamente. La discusión era muy fluida pero a veces interrumpida por sus 
dificultades para reflexionar. Destaca en esta etapa el sentimiento de culpabilidad, el 
resentimiento que tienen hacia la sociedad en su conjunto, y un individualismo y 
aislamiento extremos, rasgos que han continuado siempre con más o menos radicalidad y 
que forman parte de sus resistencias. Es la dialéctica de víctimas o culpables de las 
posiciones paranoides o depresivas. Sin embargo, se comprueba el resultado del grupo en 
la evaluación, surgida espontáneamente en la última sesión, en expresiones como las que 
siguen: "Ha sido muy bonito y nos hemos desahogado. Es como el que va a un 
confesionario"; "Ha sido un acercamiento entre nosotros"; "Dentro de lo malos que 
somos, no somos tan malos. Tendría que haber más reuniones entre nosotros. Si veo a 
Javier por la calle lo voy a saludar"; "Qué pena que se acabe el grupo porque íbamos a 
notar puntos de progreso entre nosotros". Es interesante observar, desde el inicio, la 
evolución de las proyecciones masivas de sus aspectos malos que, al no haber podido ser 
nunca comunicados al exterior, tenían una forma de autodescalificación muy pertinaz que 
va poco a poco matizándose. 


En este análisis podemos comparar estas primeras representaciones maniqueas de sí 
mismos con otras expresiones que aparecen en el discurso mucho más adelante. En un 
momento determinado hicieron la siguiente autodefinición: "La persona que llega al 
albergue, a los 15 días comienza a darse cuenta de lo siguiente: en el albergue hay cuatro 
tipos de personas: los que tienen esperanza y ánimo para buscar trabajo; los que 
comienzan a resignarse; los que vienen y se instalan y otros que, cada cierto tiempo, 
caen, recaen y utilizan el albergue como un lugar de reflexión donde, a lo mejor, vuelven 
otra vez a salir y a caer...". 


Un lugar de descanso, podría ser, pero no en el sentido trivial de la expresión. Este 
último uso nos pareció muy importante porque es también una misión que pueden 
cumplir los albergues, un lugar donde, de vez en cuando, si uno se ha cansado de la 
itinerancia (la cual muchas veces a ellos les gusta y esto es respetable), estar allí, 
quedarse un tiempo, reflexiona y, tal vez algún día, por esos misterios del azar, quién 
sabe, el albergue se convierte para ellos en un lugar de oportunidad. Ésta es una 
definición que ellos también han dado del albergue: "Es una oportunidad para poder 
introducirse o encaramarse al cambio". 
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La segunda etapa continúa con la idea de grupo de discusión abierto a temas 
emergentes. El objetivo inmediato era crear un clima relacional de cara al Proyecto 
Horizon (de Lucha contra la Pobreza de la Comunidad Europea) que iba a comenzar en 
enero de 1993. Con ese motivo se pretendía, además, poner un mayor acento en la 
dinámica grupal, en la reflexión y en la acción, con el fin de suscitar reacciones, 
contactos más intensos y motivaciones que favorecieran la relación interpersonal y 
evitaran el aislamiento. El grupo pasa a tener una participación intensa y numerosa con 
mayor presencia de jóvenes. Surge una novedad importante: aparece en el discurso por 
primera vez la idea de reciprocidad (dar, recibir y devolver); no obstante, no se reflexiona 
sobre ella; no toma cuerpo en el diálogo. Este tiempo dura de septiembre de 1992 a 
enero de 1993. 


Más adelante aparecen atisbos de reciprocidad entre jóvenes y mayores, relación que, 
durante un tiempo, se convierte en la tónica dominante del grupo. A este respecto dice la 
observadora: 


La motivación en cada persona es diferente. Los hombres mayores tratan de 
alguna manera de incitar a los más jóvenes a que cambien su camino, a que se 
organicen en un proyecto de vida y se comprometan con un trabajo, con una 
familia y con un lugar. Generalmente los provocan y se enojan por sentir que 
están equivocando el camino y que van a repetir una historia vivida. Un señor les 
dice: yo era un rebelde, un defensor de la libertad, de la justicia. Temía perder la 
libertad, por eso prefería estar solo y hoy, a mis 54 años, siento que soy esclavo 
de mi soledad. Siento que es tarde para recuperar una familia, una continuidad en 
el trabajo, un lugar estable. 


En la tercera etapa, de febrero a junio y de septiembre a diciembre de 1993, 
comienzan a introducirse técnicas de reflexión-acción para promover en el grupo la 
responsabilidad, el compromiso y la ayuda mutua. La discusión se orienta hacia una 
producción menos culpabilizadora y victimante, propia de este tipo de grupos, poniendo 
el acento en la responsabilidad que tenemos todos de dirigir nuestras vidas y no ir como 
maletas. Se pretende fomentar un proceso de reflexión sobre su propia realidad del aquí 
y ahora y evaluar sus potencialidades creativas. En ese sentido es un proceso educativo 
que busca la autonomía personal. Hay un hito importante en el mes de diciembre que 
debe ser destacado. 


En noviembre de 1993, con motivo de una noticia en El País, cuyo titular decía "El 
Ayuntamiento financia talleres para los mendigos" se despertaron múltiples discusiones 
entre ellos sobre si eran mendigos o no. Había quienes sostenían que, para la periodista, 
no eran mendigos - aunque pidieran en la calle generalmente-, ya que ésta los había 
fotografiado en el taller de artesanía. Otros no aceptaban esta definición y se acusaban 
unos a otros. Después de varios intentos frustrados, se consiguió escribir a El País una 
carta que fue publicada. La demostración de su publicación - que no podían creer - sirvió 
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para activar lentamente a algunas personas del grupo. 


Sin embargo, el proceso de identificación de las personas para crear la matriz grupal 
estuvo muy lejos de generarse. Sus dificultades no sólo proceden de elementos que están 
en el transcurso de sus biografías, sino de procesos reales a los que se enfrentan en cada 
momento en el que se miran en el "otro": su compañero de habitación, de taller o de 
albergue. Inevitablemente, es alguien que no les gusta y a quien no quieren parecerse. En 
una reunión, en la que se trabajaron las diferencias y similitudes entre ellos, aparecieron 
como claros rasgos en común la "soledad, incomprensión de la sociedad, la culpa, las 
enfermedades, la amargura de la muerte y el cansancio". No encuentran nada positivo 
que los una y esto impide un trabajo en grupo más productivo, a la par que aporta 
conclusiones importantes para la evaluación de este tipo de grupos. 


Nos estamos refiriendo a la homogeneización de su situación de excluidos, problema 
que ha persistido durante todo el proceso grupal y que, al no poder compararlo con otro 
tipo de grupos heterogéneos - por ejemplo, grupos de la comunidad- donde la variedad 
de problemas y situaciones posibilita las simpatías mutuas, no podemos extraer resultados 
más concluyentes. Traemos estas reflexiones porque, para nosotras, la lucha por la 
dignidad es una tarea intersubjetiva. En esta línea creemos que el modelo humano que 
estas personas necesitan ha de ser diverso e incluido en el "mundo vital", no en un 
mundo exclusivo de "los suyos” que aumenta su sentimiento de exclusión. 


En el curso 1993-1994 se da un punto de inflexión importante hacia el mes de enero 
(el 18 de enero concretamente). Ellos, anteriormente, habían hecho críticas porque, al ser 
grupo abierto, las personas venían o se iban voluntariamente, y a veces había que hacer 
una introducción que resultaba muy pesada para muchos, ya que se cansaban de volver a 
oír otra vez lo mismo. Fue precisamente a partir de su crítica cuando tuvimos que 
introducir una serie de modificaciones al proyecto. Por otro lado, ya veníamos notando la 
pasividad y tratábamos de contrarrestarla con invitaciones constantes a la actividad y 
responsabilidad, con inyecciones de energía. Simultáneamente se estaba empezando a 
formar, de una manera muy tímida, un grupo pequeño, en un lugar de la calle Cañizares, 
de Padres Dominicos, formado por tres miembros más activos, aquellos que habían sido 
más críticos en el asunto del periódico. Este grupo tuvo muy poca vida a causa de la 
marcha del albergue de dos de sus miembros. 


En ese momento, fiel al afán de transparencia, y en respuesta a su permanente queja 
sobre la falta de trabajo, se les dijo lo siguiente: "No hay trabajo, en efecto; yo a ustedes 
los aprecio mucho, me importan de verdad sus cosas, pero no hay trabajo. ¿Qué 
podemos hacer entre todos?". Fue un momento doloroso para la coordinadora. La 
respuesta surgió como tarea grupal, concretamente en torno al IMI (Ingreso Madrileño de 
Inserción). Y ése fue el emergente que aunó a todos y que estábamos deseando: que 
algún día encontraran las identificaciones básicas que ayudaran a construir la matriz 


grupal. 
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Empezamos a trabajar, a reflexionar sobre qué es el IMI y qué se puede hacer con el 
mismo, qué uso se le puede dar. Decían que el IMI cubre necesidades mínimas y es una 
oportunidad, pero también está la otra cara de la moneda: "Te lleva a la ruina, porque te 
ayuda a volver a la enfermedad (droga, alcohol, juego), crea dependencia y 
conformismo; no da dignidad porque tienes que justificar que eres un mendigo", etc. 
Llegamos a la siguiente reflexión: tanto el IMI como el albergue pueden ser un fin o un 
medio. ¿Cuál es el problema para que hagamos un buen uso o un mal uso de las cosas 
que tenemos a nuestra disposición? 


En la reunión siguiente se recuerdan las reflexiones anteriores (esto se hace siempre) 
escribiendo el siguiente esquema en la pizarra: 


Punto de partida: desesperanza, inactividad, apatía, agobio, deterioro, 
divorcio, paro, otros. 


A dónde se llega: abandono, calle o albergue. 


Confirman este análisis y se sienten reflejados. Se habla de que, en algún punto de 
ésos, han de pararse y lo único que nosotras podemos ofrecerles es apoyo y 
acompañamiento en su decisión y en su proceso. 


A partir de ahí se empieza a crear también en Cañizares otro pequeño grupo de tres 
personas que se reunían un día a la semana. El objetivo es definido por ellos bajo la 
siguiente construcción: "Salir de la mendicidad y recuperar la dignidad". Éstos 
continuaron yendo a las reuniones del grupo grande que quedó como un lugar de 
expresión, de aprendizaje social y de catarsis. 


Grupo operativo 


Este grupo nació en el mes de marzo. La primera etapa la podemos situar hasta Semana 
Santa. Posteriormente el lugar de reunión fue la Asociación de Vecinos ya que era preciso 
reforzar la inserción en el barrio. Trabajaban objetos artesanales con maderas de desecho 
y recibían apoyo profesional de tres días a la semana con la observadora, quien pasó a 
ser coordinadora del grupo productivo. Su trabajo en el taller, destinado a la producción 
de artesanías, trataba sobre cuestiones tales como la estructura organizativa, los 
objetivos, las compras, diversos aspectos del dinero, etc. Y, por otro lado, los martes 
acudían a un grupo con la coordinadora del grupo abierto para trabajar los problemas de 
relación y de comunicación entre ellos. 


El grupo, pues, fue concebido como grupo productivo en la calle. Nos parecía muy 
importante rescatar la calle como un lugar positivo, de pertenencia, asociado a vínculos y 
a relaciones, a referentes favorables que los hacen sentirse también integrados en un 
lugar, en un barrio, en una comunidad. 
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Una de las cosas que ellos planteaban era que, aunque en un comienzo no fuera una 
salida laboral dentro de la economía formal del mercado, les parecía importante poder 
producir algo, porque de esta forma, insistían reiteradamente, "no vendemos nuestra 
miseria sino que vendemos nuestro producto". El desafío era superar el modelo 
tradicional donde la institución es la única que trata de buscar una solución. Por esta otra 
vía se buscaba integrar y comprometer a la comunidad, a través de la Asociación de 
Vecinos del barrio de Carabanchel, y a los propios vecinos, directamente, en una 
interacción orientadora de la solución de estos problemas. 


Hay una frase de uno de los componentes del grupo que solía repetir con muchísima 
frecuencia y expresa muy bien el esfuerzo que hicieron. Dice así: "Tenemos muy pocas 
oportunidades ya en la vida, nos quedan pocas; ésta es una de ellas. Agarrémosla". Y, de 
vez en cuando, él, considerado líder, se lo decía a los otros: "Hagamos de esto una piña, 
seamos perseverantes, y con esa piña que nosotros consigamos podremos salir de esto, 
dejar de pedir". Pero con frecuencia la ansiedad y la ira contra nosotras, contra las 
autoridades, proyectos, Ayuntamiento, etc. se adueñaba de ellos. 


El objetivo planteado por parte del equipo fue el siguiente: elaborar un espacio 
creativo, activo y productivo en el barrio, capaz de generar acciones que dignifiquen a las 
personas, y establecer vínculos con los vecinos para lograr acciones conjuntas. Y, por 
parte de los propios implicados crear de nuevo el hábito por el trabajo y poder sentirse 
personas dignas. 


Teniendo en cuenta que en España en ese momento había un 17% de desocupados y 
esta población, por sus características particulares, está cada vez más fuera del mercado 
laboral, ellos mismos, conscientes de este problema, decían: "¿Ustedes creen que 
nosotros podemos estar todos los días caminando de nueve a seis de la tarde buscando 
trabajo?". Por eso reclamaban con fuerza la necesidad de un lugar "para funcionar, para 
sentirnos activos, vivos y productivos". Este comentario fue para nosotras el motor que 
nos impulsó a trabajar en este proyecto. 


La creación de un espacio creativo y productivo en el barrio, con otro encuadre y uso 
del tiempo y del espacio diferente al de la institución, permitió mayor libertad en las 
decisiones y en las acciones que se iban emprendiendo. El equipo técnico inició esta 
investigación participativa con la intención de emprender acciones emancipadoras. Este 
método nos permitió ver los errores y los límites personales, grupales e institucionales 
desde una experiencia vivida, y no a través de un juicio previo de los profesionales o de 
la institución. 


A continuación se transcriben dos ejemplos que servirán para comprender algunas 
cuestiones de la reflexión-acción. 


Ejemplo 1: Sobre las normas de uso del espacio 
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Se propuso, como una de las normas de funcionamiento, que el lugar donde trabajaba el 
grupo de artesanos JESPAFER (nombre que habían elegido para su peque ña actividad y 
que hace referencia a las siglas de los tres miembros) tenía que permanecer limpio y en 
buenas condiciones. La norma tuvo dos tipos de justificación: 


*Para una correcta convivencia con la Asociación de Vecinos haciendo un buen uso 
del espacio. 


*Para que no creyeran que los pobres y los del albergue son "sucios" o "chorizos", 
sino que son trabajadores como "ellos", como cualquier vecino. 


En un momento determinado faltó un objeto en la asociación. El solo hecho de sentir 
que se podía sospechar de ellos los impelía a irse del lugar antes que sufrir el 
etiquetamiento que tanto temen. Gran sorpresa se llevaron cuando el presidente de la 
asociación no sólo no los culpabilizó ni les hizo sentirse responsables sino que además les 
sugirió que no se olvidaran de cerrar con candado su armario por lo que había sucedido. 
Este hecho hizo que por primera vez el grupo se sintiera un grupo de trabajo y no un 
grupo marginal y sospechoso, compuesto por "sucios y chorizos". Podemos comprobar 
en esta anécdota, relatada sucintamente, las reflexiones señaladas con anterioridad sobre 
la pertinencia de la heterogeneidad de los grupos de trabajo con personas sin hogar. 


De esta forma, un referente comunitario los devolvía una imagen de hombres dignos. 
Pero las representaciones de "ellos", los excluidos y "nosotros", los integrados, siguió 
estando presente como una de las barreras para poder sentirse pertenecientes al barrio 
como cualquier vecino adulto. Seguía pesando sobre ellos la sombra de la institución que 
los tutelaba o excluía en caso de que no se hubiera aclarado lo sucedido. 


El prejuicio colectivo lo sentían presente, ya que uno de sus desafíos personales, con 
un alto compromiso grupal, era el de demostrar que podían convivir en la calle de un 
barrio respetando las normas. Vivir en un albergue suponía una gran dificultad. Así pues, 
se sentían en una encrucijada y en una confusión permanente. Pensamos que la 
institución también sufrió esa misma contradicción de modelos de trabajo, lo que podría 
denominarse un conflicto entre el afuera y el adentro institucional. 


Por un lado, el método elegido para trabajar con el grupo de la calle fue el de la 
investigación-acción-participante. Los miembros se implicaron en la experiencia como 
sujetos activos y libres, con capacidad para elegir, decidir y modificar normas por 
consenso; se creó así su propia organización. Esto es lo que denominamos en estas 
páginas el "afuera" del grupo. 


Por su parte, por otro lado, el modelo institucional tiene una larga historia de trabajo 
sustentado en la supremacía de la autoridad y la jerarquía y, aunque hoy se plantea una 
dinámica generadora de proyectos alternativos, éstos siguen fuertemente controlados por 
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la propia institución que toma el lugar del saber y del poder. Hemos de tener en cuenta 
aquí el poder coercitivo que ejerce sobre ellos la institución, más allá del deseo 
consciente y explícito de los responsables, deseo que, por otro lado, se enfrenta a una 
dinámica muy compleja, cual es la de la redefinición del rol para el que se han preparado 
toda su vida: la misión de cuidar a quienes se apartan de la sociedad desde una posición 
concebida en la historia de la religión y de la sociedad como jerárquicamente superior. 
Aquéllos no han de presionar directamente para que se cumplan las normas; la institución 
es en sí misma coactiva. Es la propia representación social que se tiene de una institución 
como la Iglesia y de sus directores la que controla internamente a los albergados. "La 
institución es la coacción social exterior que pesa sobre un 'individuo' que estaría ya-ahí 
antes de existir la sociedad" (Loureau, 1975). A esta representación la denominamos el 
adentro. 


Los miembros del grupo de la calle se encontraban en dos espacios profundamente 
diferentes, un adentro y un afuera muy contradictorios, lo que generó importantes 
confusiones. ¿Por qué? Es obvio: la institución ha de hacer respetar las normas que 
regulan la vida dentro del albergue, quedando excluida toda persona que así no lo haga. 
Ahora bien, si se integran a las normas de la institución quedan socialmente excluidos, 
porque, de otro lado, ¿cómo responder a las etiquetas sociales que ineludiblemente se les 
cuelgan cuando pertenecen a este tipo de instituciones? ¿Hasta dónde se puede funcionar 
con dos modalidades tan diferentes en las que los espacios adquieren distintas 
dimensiones, no sólo en lo normativo sino también en el sustrato ideológico que los 
enmarca? ¿Hasta dónde se puede lograr que su pertenencia al barrio y la integración en el 
mismo sea de forma digna y emancipadora cuando en la vida diaria sólo se les reconoce 
como un colectivo marginal? 


Pero, por más que suene contradictorio, los hombres que trabajaron en la calle del 
barrio tuvieron la posibilidad de ser reconocidos por referentes comunitarios generando 
vínculos positivos que les produjeron cambios y reflexiones críticas. 


En esta ocasión la institución no se vio para nada afectada ni perjudicada, pero los 
miembros del grupo sí tuvieron un alto coste porque sintieron el peso de la dependencia 
institucional, a pesar de estar llevando una experiencia de adultos en autogestión. Les 
pesaba pertenecer a este tipo de institución ya que, de hecho, se sentían supuestamente 
penalizados socialmente. 


Ejemplo 2: Sobre la administración del dinero 


Dentro de la organización general era necesario distribuir funciones y responsabilidades, 
así como asignar la tarea administrativa del uso y manejo del dinero dado por la 
institución en esta primera etapa. Sin embargo, la realidad demostró que no se podía 
organizar lo administrativo como se había previsto, ya que los miembros del grupo tenían 
una dificultad real para administrar el dinero con disciplina. 
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Los problemas que se generaron dejaron un déficit económico y la institución, si bien 
apoyó la experiencia de IAP, no podía afrontar de la misma forma los errores de la 
práctica. Fue en ese momento cuando con mayor claridad se comenzaron a manifestar 
las perturbaciones de la institución. Ésta se vio afectada, no sólo por la deuda contraída, 
sino también porque los participantes comenzaron a querer imponer dentro de la misma 
el modelo que se venía trabajando afuera. Obviamente esto supuso situaciones muy 
contradictorias que sirvieron para producir reflexiones en grupo y evaluar los problemas 
no resueltos. De esta forma, pudieron aceptar sus dificultades personales respecto al 
manejo del dinero. La evidencia de este problema desencadenó otros muchos en cada 
uno de los integrantes del grupo y fue la primera vez que reclamaron un espacio de 
escucha diferente en el que poder hablar de sus problemas particulares. 


El equipo técnico, por su parte, evaluó la importancia de que las personas del grupo 
aceptaran límites y necesidades y de que, al mismo tiempo, no desearan renunciar al 
modelo participativo, ya que éste les permitía analizar sus errores y dificultades. Les 
posibilitaba también adquirir ese autoconocimiento del que hablábamos más arriba y que 
los encaminaría a concentrar un poder que no habían tenido hasta el momento. O, en 
palabras de Guatari, iniciar un proceso que evolucionara hacia la constitución de un 
"orupo sujeto" en contraposición a un "grupo sometido" (cit. por Loureau, 1975). 


A partir del mes de octubre de 1994, después de una evaluación, la institución 
manifestó que continuaría con la experiencia en la calle por considerarla válida, pero se 
modificó el modelo de participación. La necesidad de priorizar la actividad productiva, 
debido a las directrices del Proyecto Horizon, exigió crear un taller con salidas en el 
mercado laboral. El nuevo proyecto ha tomado cada vez más un carácter directivo que, a 
la larga, puede tener un mayor éxito en cuanto al reaprendizaje laboral. La evaluación del 
mismo se sale del propósito de estas páginas, entre otras razones por no disponer de 
datos para su elaboración. 


Para concluir con el análisis de esta experiencia, es preciso añadir que el éxito o el 
fracaso de este tipo de prácticas dependerán siempre de las variables que se tengan en 
cuenta y de la mirada ideológica que se tenga como profesional. Mas no olvidemos que 
muchos de estos hombres podrán aceptar las normas y no perturbar el orden, pero los 
problemas no desaparecen. Vicente de Paula Faleiros en su libro Trabajo social e 
instituciones nos permite reflexionar sobre las instituciones y el trabajo en ellas. Para este 
autor, el trabajo por imponer la disciplina y el control cotidiano sobre las personas y las 
cosas apunta a preservar el fin o la misión de la institución, a la vez que son las propias 
instituciones las que culpabilizan y responsabilizan a las personas de los mismos 
problemas que pretenden resolver. 


Las instituciones y sus normas son necesarias; sin embargo, las cuestiones que aquí 
planteamos siguen en pie. ¿Qué se hace con todas esas contradicciones? Estas personas 
han de recrear en sí mismas la disciplina, el respeto, la capacidad productiva y de 
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autodirección que reclaman, como hemos visto en sus testimonios, mas es importante 
qué camino elijamos para orientar estos procesos. Porque entre otros factores, no menos 
importantes, es el de tener en cuenta que son adultos pese a todo. 


Las preguntas son interminables y, puesto que la tarea científica no es dar respuestas 
que cierren, sino abrir el horizonte con planteamientos que nos ayuden a explicar los 
fenómenos de la complejidad, son muchísimas las cuestiones que tenemos abiertas y más 
los problemas que surgen de nuestra intervención. Más arriba señalamos la guerra de 
modelos. Muchas veces nos preguntábamos si éste era el modelo adecuado y, 
generalmente, la respuesta fue: "Esto es lo más importante de este encuentro con las 
"personas sin hogar', poder compartir también las dudas de un camino que está por 
hacer". 


Nuestra labor ha sido la de proporcionar oportunidades por igual. Porque, en 
definitiva, no olvidemos que todo este proceso es una búsqueda de la identidad. 
Recordemos esta hermosísima frase de Basaglia que dice: "El problema de la identidad 
para los pobres y los excluidos es tan importante y tan prioritario como el del hambre". 
No olvidemos que nuestra intervención tiene que lograr con ellos la recuperación de su 
identidad. Simplemente nosotras nos hemos sentido personas que los han acompañado 
en ese proceso. 


Es por ello importante preguntarse ¿qué pasa con nosotros los técnicos y todos, en 
general, los que nos dedicamos a estas lides? La respuesta puede venir de la mano del 
profesor García Roca (1987): no hay una parcela problemática (la nuestra) frente a un 
lugar problemático (el de ellos) sino que la indigencia, los prejuicios, la ignorancia o la 
mala voluntad proyectan su sombra también sobre la presunta neutralidad de los 
técnicos. De ahí que estos procesos, como todos los de trabajo social, no deban hacerse 
sin supervisión profesional. 


La atención integral de las personas sin hogar es una tarea compleja porque el sujeto 
está atravesado por los tres vectores que se mencionan en este trabajo. La dinámica 
interactiva de estos vectores exige adoptar una visión global. De lo contrario corremos el 
riesgo - profesionales e instituciones - de contribuir a atrofiar y transformar al sujeto 
protagonista de su historia en un ser anónimo, con un futuro incierto y cronificado en sus 
problemas. 
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